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VRESUMO
O objetivo do presente trabalho ê apresentar 
à administração de Centros de Pesquisa e Desenvolvimento uma me­
todologia que permita a avaliação da eficiência do modelo organ:L 
zacional existente. A avaliação é executada utilizando os resul­
tados da análise da eficiência das comunicações e das opiniões e 
mitidas pelos membros da organização. Por meio da análise podem 
ser identificados estrangulamentos ou falhas nas comunicações da 
organização e ligações entre problemas de desempenho técnico e 
problemas relacionados com procedimentos. A metodologia mostra 
como estes problemas podem ser relacionados â estrutura organiza 
cional existente e como melhoramentos podem ser feitos tomando 
como base os modelos organizacionais teoricos apresentados.
ABSTRACT
The objective of this thesis is to present to 
the management of Research and Development Centres a methodology 
with which the efficiency of the existing organization model can 
be evaluated, The evaluation is carried out using the results of 
an analysis of the efficiency of communications and of the opi­
nions of members of the organization. Using the methodology, bot­
tlenecks and problems of the Centre are identified and technical 
and procedural problems are intern-related. The methodology shows 
how these problems can be related to the existing : organization 
structure and how improvements can be made using theoretical orga 
nization models as the basis for recommendations .
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A eficiência do trabalho tecnológico tem avan 
çado a passos acelerados, como pode ser mostrado pelo encurtamen 
to dos intervalos de tempo contados desde a descoberta de -um 
princípio até a sua bem sucedida exploração em larga escala (fi- 
*
gura 1 ).
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Figura 1 - A redução dos intervalos de tempo entre a desco 
berta e a exploração de alguns princípios cien­
tíficos
1 P. B. CHECKLAND,"A Systems Approach to Innovating Research and 
Development", Masters Course in Systems Engineering,Department 
of Systems Engineering, University of Lancaster, Course Book 
n9 S.E. 15 , 1972 .
2Um exemplo clássico ê mostrado por Trapnell2 
focalizando a importância do tempo em P&D na corrida rumo à lide­
rança no mercado: A Boeing investiu milhões de dólares no desen­
volvimento do modelo 707. O seu primeiro aparelho entrou em servi_ 
ço comercial em 1957, enquanto seu competidor mais próximo, o Dou 
glas DC8, entrou em serviço menos de um ano após. Havia pouco a 
escolher entre as duas aeronaves e ambas as companhias tinham u- 
ma reputação muito alta pelos serviços e assistência que presta ~ 
vam a seus clientes. Atualmente são poucas as dúvidas que se colo 
cam ao fato de que este ano de diferença foi.a razão fundamental 
para que a Boeing assumisse uma posição dominante na aviação co­
mercial ,
Isto mostra que a primeira empresa a entrar 
em uma área de produto ganha diversas vantagens. Ela adquire mai­
or experiência no campo; ela â automaticamente encarada como lí­
der e o seu produto torna-se um padrão de comparação.
Entretanto, para que essa empresa possa adqu:L 
rir esta posição, ê essencial que ela possua um setor de pesquisa 
e desenvolvimento altamente eficiente, Para isso, ê vital a exis­
tência de uma organização eficiente , o que exige grandes cuidados, 
em termos de administração, em vista das características próprias 
do trabalho de pesquisa: Êle ê um trabalho criativo, não programa 
vel e técnico.
Essas características ditam exigências organ_i 
zacionais que entram em conflito com alguns princípios de boa or­
ganização. A natureza criativa do trabalho exige liberdade de de­
senvolvimento para as idéias surgidas, o que contraria, em parte, 
aqueles princípios que afirmam que as tarefas devem ser dirigi­
das , coordenadas e controladas, e entra em oposição direta ao con 
ceito de organização autoritária rígida.
Uma segunda necessidade surge do fato de que 
as descrições de tarefas podem restringir a iniciativa» 0 desen - 
volvimento de normas de trabalho ê uma característica da organiza 
cão perfeita, mas que pode conflitar com a necessidade de um amb:L
2 F . M. TRAPNELL, "How to organize a Research and Development 
Department", in:' 'The Best of Management Today" by Robert 
Heller, Leviathan House Ltd.,London, 1975.
3ente criativo, em que as atividades não programáveis possam ser 
conduzidas com sucesso. Por isso, as descrições de trabalho adota 
das devem permitir a liberdade de ação exigida, dentro dos limi­
tes dos objetivos estabelecidos pela empresa.
Uma outra dificuldade prende-se ao fato . de 
que a natureza técnica do trabalho de pesquisa traz seus próprios 
problemas sendo o principal dentre eles a freqüente inabilidade e 
videnciada pela alta administração em compreender o que o pessoal 
de pesquisa está fazendo, e por que. Neste caso, o administrador 
de P&D assume grande importância e é essencial que o seu "status" 
dentro da organização lhe permita uma efetiva ligação à alta admi 
nistração.
Em suma, para que se tenha uma boa organiza - 
ção, com um funcionamento adequado do centro de P&D, alguns aspec 
tos devem ser levados em alta consideração: o modelo organizacio 
nal, os aspectos comportamentais e as técnicas usadas no planeja­
mento e controle das atividades de pesquisa.
1.2. Origem do Trabalho
A pesquisa e desenvolvimento, estruturada e 
presente nos organogramas das indústrias, é bastante recente no 
Brasil.
Aparecem, com maior frequência, atividades i 
soladas de P&D, notadamente em setores tais como produção, divl 
são técnica, métodos e processos, etc.
No entanto, o agrupamento racional destas ati_ 
vidades dentro de um setor prõprio, um Centro de Pesquisa e Desen 
volvimento, na indústria privada nacional, é bastante restrito e 
novo.
Há evidências que mostram que os investimen - 
tos feitos pelas indústrias em cima de P&D fazem-nas crescer subs 
tancialmente (BATTY3 cita exemplos apresentados pelo Relatório 
Charpie (1967) que fornecem as taxas de crescimento de empresas
3 JOSEPH BATTY,"Accounting for R and D" Business Book,London,1976
4como a Texas Instruments, Xerox, IBM, e 3M, durante o período de 
1945-1965). Embora nem todas as empresas sejam bem sucedidas na 
criação de novos produtos e métodos, constata-se que aquelas que 
tomam decisões corretas em relação ã P&D são muito beneficiadas.
A colocação de novos produtos aos consumido 
res pode ser essencial para uma indústria ganhar a competição de 
mercado. Isto é mostrado por indústrias que trabalham no ramo da 
fabricação de sabões e detergentes, indústrias químicas e farmacêu 
ticas, indústrias eletro-eletrônicas, etc.
Também os desenvolvimentos tecnológicos em 
processos de produção são de suma importância. Deste modo, muitas 
indústrias de processos, por meio de novos desenvolvimentos, im­
plantam instalações totalmente automáticas. Isto têm ocorrido na 
fabricação química, indústria petrolífera e indústrias similares.
Evidentemente, os graus de necessidade de um 
centro de P&D são diferentes para cada setor de atuação e até mes 
mo para cada indústria.
Aquelas indústrias que atuam em mercados alta 
mente competitivos, com produtos que sofrem contínua inovação ou 
aperfeiçoamento, têm na pesquisa e desenvolvimento uma arma para 
a sua sobrevivência e crescimento. Situam-se neste grupo aquelas 
que trabalham com produtos farmacêuticos, eletro-eletrônicos e au 
tomõveis, por exemplo.
Quando os mercados se apresentam com pouca ou 
nenhuma competitividade, as indústrias que neles atuam não tem em 
P&D uma função tão importante. Porém, se esta atividade for de to 
do abandonada, as indústrias certamente cairão na estagnação, sem 
perspectivas de um crescimento sensível e com o perigo do apareci 
mento de obsolescências.
Além do mais, através da P&D podem ser melho­
rados os processos produtivos, acarretando uma diminuição nos cus 
tos de fabricação, com conseqüente aumento nos lucros ou preços 
mais competitivos.
Baseado em todos estes fatores e no sucesso 
que pode ser alcançado pelas empresas possuidoras de um Centro de 0 
P&D bêm organizado, surgiu a idéia da realização de um trabalho 
na árêã de Pesquisa e Desenvolvimento, através de um estudo de a- 
valiação dös diversos modelos estruturais de organização passíveis 
de serem utilizados nesta função.
51.3. Objetivo do Trabalho
Este trabalho se propõe a fornecer â adminis­
tração industrial uma metodologia que permita determinar a adequa 
ção do modelo estrutural utilizado para organizar o seu Centro 
de P&D, apontando pontos fortes e fracos, e possibilitando a toma 
da de ações visando a correção dos problemas.
A aplicação da metodologia nas empresas permi 
tirá que estas tomem conhecimento dos problemas mais significati 
vos em termos da organização e funcionamento do centro de P&D, pos 
sibilitando, a partir dal, o estabelecimento de medidas saneado- 
ras, que visem a obtenção de um modelo estrutural mais condizente 
com a sua situação em particular.
1.4. Importância do trabalho
JOSEPH BATTY*4 afirma que 'quando uma indús­
tria está engajada em um campo tecnológico que se expande muito 
rapidamente, a pesquisa e o desenvolvimento tornam-se essenciais!
Se esta afirmativa ê válida para países desen 
volvidos, sua validade ê ainda maior para aquelas nações que se 
encontram em fase de desenvolvimento, porque sõ através da pesqui_ 
sa e desenvolvimento será possível atingir um estagio satisfatõ - 
rio de independência tecnolõgica, baseado no desenvolvimento de 
uma tecnologia prõpria.
Para que tal estagio seja alcançado, ê impres 
cindível que os setores responsáveis pelo trabalho de P&D - os de 
partamentos de Pesquisa e Desenvolvimento - tenham as melhores 
condições de efetuá-lo. Estes departamentos devem, por isso, es­
tar apoiados num modelo organizacional que lhes permita alcançar 
o máximo de eficiência, reduzindo os problemas administrativos i- 
nerentes e adotando um sistema de comunicações eficaz.
Este trabalho focaliza exatamente estes aspec 
tos, através da proposição de uma metodologia sistêmica para ava 
liar estas eficiências . 1
‘JOSEPH BATTY; "Industrial Administration and Management", 
19 74, Mac Donald & Evans Ltd. London,
61.5. Metodologia do Trabalho
A metodologia utilizada para a execução do 
trabalho apresenta as seguintes etapas principais:
- Pesquisa Bibliográfica - Efetuada durante o 
período inicial do trabalho, em que foram revisados, na literatu­
ra existente, todos os aspectos relacionados à P&D, notadamente a 
queles referentes à organização de centros de P&D, às comunicações 
internas e externas, aos problemas administrativos característicos 
da função e aos métodos de avaliação da organização de centros de 
P&D.
- Formulação da Hipótese - A hipótese apre­
sentada no trabalho ê a de que a organização do centro de P&D 
e um fator crítico para o sucesso dos projetos ali executados e 
sua eficiência pode ser avaliada através da análise da eficiênci^ 
das comunicações entre os membros da organização.
- Seleção da metodologia para Análise da Orga 
nização de Centros de P&D.
- Teste e crítica da metodologia selecionada, 
através de uma aplicação pratica.
- Conclusões obtidas e recomendações propos­
tas, resultantes da aplicação prática, versando sobre falhas 
nas comunicações da organização analisada, e ligações entre >pro- 
blemas de desempenho técnico e problemas de procedimentos. Estas 
falhas e problemas são relacionados com o organização atual e se 
identificam modificações com base nos modelos teóricos apresenta­
dos .
1.6. Estrutura do Trabalho
Este trabalho está estruturado de maneira a 
mostrar no capítulo inicial uma introdução que permita apresentar 
uma caracterização do trabalho efetuado em P&D, facilitando a des 
crição da origem, objetivo e importância do trabalho, que, junta­
mente com a metodologia e estrutura do trabalho, completam o capí 
tulo.
A seguir ê feita uma descrição dos modelos or
7ganizacionais existentes. A introdução a este capítulo apresenta 
os problemas organizacionais e administrativos que costumeiramen- 
te se apresentam em centros de P&D. São mostrados os diversos 
tipos de estrutura organizacional e as várias possíveis maneiras 
de se efetuar a departamentalização no setor de P&D.
No terceiro capítulo ê apresentada uma metodo 
logia baseada na análise sistêmica, que será utilizada para o es­
tudo e análise da organização de centros de P&D. A utilização des 
ta metodologia visa permitir a determinação das falhas porventura 
existentes na organização de um centro de P&D. Com conhecimento e 
avaliação das falhas e problemas da organização atual, modifica - 
ções podem ser propostas usando como base de recomendações os mo­
delos teóricos de organização descritos no capítulo 2.
No quarto capítulo é feita a aplicação práti­
ca da metodologia. Esta aplicação, além de mostrar a validade do 
uso da abordagem sistêmica no estudo das organizações de P&D, aprç 
senta resultados capazes de indicar os pontos fracos da organiza­
ção e, com base nestes pontos fracos, abre a possibilidade de 
sugestões que possam conduzir a um modelo estrutural capaz de re- 
duzí-los ou mesmo eliminá-los.
Por fim, são apresentadas as conclusões obti­
das e as recomendações feitas sobre o trabalho.
CAPÍTULO II 
DESCRIÇÃO DE MODELOS ORGANIZACIONAIS
2.1. Introdução aos problemas organizacionais e administrativos 
em pesquisa e desenvolvimento
A implantação de um Centro de Pesquisa e De­
senvolvimento em uma empresa tem como objetivo básico gerar, se­
lecionar, planejar e controlar aqueles projetos de inovação tec­
nológica que possam reverter em maiores benefícios para esta em­
presa. Para que este objetivo seja mais facilmente alcançado, é 
necessário que o centro de P&D esteja estruturado de modo a apre 
sentar a mais alta produtividade possível, com base na satisfa­
ção das necessidades dos grupos e no trabalho dos indivíduos.
Donald C. Pelz 5 , com base num trabalho efe­
tuado em diversas organizações de Pesquisa e Desenvolvimento, con 
cluiu que a questão principal com que se defrontam as indústrias 
que possuem setores de pesquisa é o conflito entre as necessida­
des dos cientistas e as necessidades da organização. A uma con­
clusão semelhante chegaram Brown e Goslin 6, afirmando que a admi 
nistração de P&D apresenta diversos tipos de problemas não encon 
trados em outras áreas, e que a maioria destes problemas giram 
basicamente em torno das diferentes necessidades e valores defen 
didos por empresários e cientistas.
Assim, aspectos como ambiente de trabalho, co 
municaçãoeintegração das equipes de trabalho, autoridade, tama­
nho do setor, liberdade permitida ao pesquisador, bem como reco­
nhecimento eavaliação do seu trabalho, devem ser considerados no
5 DONALD C. PELZ, "Freedom in Research", Science and Technology ,
February, 196 4.
6 WARREN B. BROWN and LEWIS N. GOSLIN, "R&D Conflit: Manager vs
Scientist", in Product Planning, 1972.
9estudo da organização de um centro de P&D.
- Ambiente de trabalho
Em relação ao ambiente de trabalho, modifica 
ções periféricas como nas facilidades físicas, procedimentos admi 
nistrativos, e mesmo pequenas circunstâncias, como arranjos físi_ 
cos de estacionamento influenciam mais ao cientista de P&D do que 
ao pessoal engajado em atividades de rotina.
Ao mesmo tempo em que os pesquisadores são 
sensíveis ãs circunstâncias externas, eles também estão vivamente 
interessados no ambiente interno de trabalho. 0 tamanho, a locali 
zação e as facilidades das instalações são de suma importância. 
Numa atmosfera de trabalho onde ê gasta a maior parte do tempo, o 
meio ambiente deve ser confortável e ütil a produtividade. Além 
do meio ambiente imediato, a administração tem que se preocupar 
com facilidades auxiliares adequadas, tais como biblioteca, salas 
de conferência, restaurante, etc.
- Comunicação e integração
Esta ê uma área de problemas que merece espe­
cial atenção e que deve ser profundamente analisada.
0 trabalho executado em P&D exige também um 
sistema de comunicações adequado e uma integração perfeita da e- 
quipe, uma vez que os projetos em que os pesquisadores estão en­
volvidos são, via de regra, de tal complexidade que diversas pes­
soas são necessárias para a sua execução. A designação de fases 
específicas do projeto para cada membro do grupo, adicionada ao 
individualismo profissional, encoraja a introversão, que é contra 
ria â efetiva e necessária comunicação e cooperação entre o pes­
soal profissionalmente relacionado e que também cria barreiras en 
tre a P&D e outras áreas funcionais.
Os problemas de integração do grupo de P&D com 
outras áreas funcionais da organização, em particular produção e 
marketing, podem ter duas origens básicas: a clássica falta de boa 
comunicação e o problema que se apresenta quando pessoas com dife 
rentes valores e formação devem necessariamente trabalhar juntas. 
Uma vez que um grupo de P&D está constantemente explorando novos 
modelos, materiais e procedimentos, há um problema contínuo de re 
cebimento e transmissão de informações de todos os tipos. 0 siste 
ma de comunicações para o envio destas informações deve funcionar
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perfeitamente, para que alcance resultados positivos. 0 segundo 
fator ê tipicamente um problema de "status" e poder. Por exemplo, 
alguns pesquisadores têm pouca ou nenhuma consideração com os pro 
blemas de preços e distribuição que são enfrentados pelo adminis­
trador de marketing e, como consequência, têm pouca preocupação 
com aquele que toma decisões nesta ãrea. 0 administrador de produ 
ção pode ser desconsiderado de forma semelhante e, naturalmente, 
o processo inverso pode ocorrer. A maior parte do atrito resulta 
mais por desconhecimento mutuo do que por antipatia natural. Uma 
comunicação adequada deve não somente fornecer a informação em am 
bas as direções, mas também servir como um canal educacional.
Relação de autoridade
Um outro foco de problemas ê aquele que envol 
ve as relações de autoridade. Os pesquisadores adaptam-se a um 
sistema de autoridade baseado no coleguismo, em que as decisões 
decorrem de um grupo e não de um comando individual. Por outro la 
do, o sistema mais utilizado nas empresas ê o da autoridade execu 
tiva, que se baseia na tradicional força hierárquica, em que o su 
pervisor tem o controle total e ainda que ele possa adotar uma 
forma democrática de administração, ele não é obrigado a fazê-lo. 
Essencialmente ele dá as ordens e os subordinados devem executá-■ 
las. Os dois sistemas chocam-se quando a administração adota a au 
toridade executiva para controlar um grupo de P&D. Tais conflitos 
além de se apresentarem nas decisões diárias, têm também maiores 
implicações no planejamento de P&D, tal como o grau em que consi­
derações econômicas de curto prazo controlam esforços tecnológi­
cos de longo alcance.
Tamanho do setor
Outro fator conflitante que enfrenta o admi­
nistrador de P&D relaciona-se diretamente com o tamanho do setor. 
Com o crescimento e expansão do grupo, a administração sente-se 
levada a confiar cada vez mais em controles impessoais e procedi­
mentos preestabelecidos. Isto causa um arrefecimento nas relações 
pessoais e o grupo começa a sentir-se tratado com desconsideração 
podendo originar ressentimentos e muitas vezes conduzir a um ní­
vel de desempenho mais baixo. Se estes ressentimentos forem ali­
mentados, poderão ocorrer bloqueios psicológicos à criatividade.
Liberdade e autonomia
Os pesquisadores geralmente trabalham em um 
ambiente criativo e são essencialmente solucionadores de proble­
mas técnicos. Embora seu esforço, em geral, seja parte de um pro­
jeto mais amplo, feito em conjunto com outras pessoas, ê comum 
eles terem liberdade quanto à maneira de abordar sua parte do pro 
blema, A parcela de individualidade que deve ser permitida e um 
dos problemas mais salientes dentro de P&D. Exatamente quanta li_ 
berdade deve existir na determinação do andamento, direção, esco 
po e interpretação de um trabalho? Quanta liberdade deve ser per 
mitida ao pesquisador, téndo-se em conta os objetivos da organi­
zação?
De a;cordo com PELZ7, o pesquisador autônomo 
não necessariamente desempenha melhor suas funções do que aquele 
cujas metas técnicas lhe são fixadas por outros. A conclusão ê de 
que mais produtivo ê aquele que possui um controle substancial so 
bre suas metas, mas que permite que elas sejam influenciadas por 
outros. O erro está em que as metas são determinadas pelo adminis 
trador, sem a participação do pesquisador. Este precisa estar en­
volvido nas decisões substanciais que afetam seu trabalho. Excluí 
lo destas decisões ê simplesmente provocar sua recusa em execu - 
tar o trabalho. Embora o pesquisador tenha, em geral, um sentido 
de responsabilidade que o impele a desempenhar as tarefas que lhe 
são atribuidas, ele é sensível â manutenção de seu "status" pro­
fissional, que envolve alguma liberdade de indagar e selecionar 
as atividades. O administrador de um Centro de P&D deve ter em 
mente que se ele deseja que seu grupo técnico atue de modo alta 
mente satisfatório, o sentimento de participação pessoal ê essen­
cial para o pesquisador, devendo estar sempre presente.
EARL B. FRENCH8 concluiu que a confrontação 
entre a liberdade e autonomia do profissional e o controle adminis
7 DONALD C . PELZ, op. cit.
8 EARL B. FRENCH, "Personnel Problems in Industrial Research and
Development", Bulletin 51, Ithaca, Cornell University, New 
York State School of Industrial and Labor Relations, October, 
1963 .
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trativo cria um clima insustentável. Ele afirma que do ponto de 
vista, do pesquisador deve ser-lhe permitida uma liberdade comple­
ta em perseguir quaisquer interesses ou metas dentro de sua aorea 
especifica de formação; do ponto de vista da organização, a com­
pleta liberdade de trabalho é,. em geral, indesejável, devido ã i- 
neficiência e inutilidade envolvidas. Isto significa que o cien­
tista ou engenheiro deve dirigir seus esforços para aqueles proje 
tos em que a companhia esteja interessada e deve observar as li­
mitações operacionais da organização ao' determinar a abordagem pa 
ra o problema.
Os estudos de FKENCH 9 e PELZ1° indicam que a 
atmosfera de trabalho é muito importante para o pesquisador; de­
ve haver liberdade, mas restrita à busca da determinação do tra­
balho individual perfeitamente relacionado ãs metas organizacio­
nais .
- Reconhecimento e incentivo
Outro ponto importante é o reconhecimento e 
incentivo, por parte da administração, do trabalho executado pe­
lo pessoal de P&D.
0 supervisor de um grupo de P&D sabe, em ge­
ral, que as pessoas que trabalham em seu setor são profissional­
mente orientadas e tem necessidade de realização profissional. 
Para uma pessoa atingir e manter um sentimento de realização pro 
fissional, ela deve ter liberdade de comunicação com seus cole­
gas, que formam a base para uma avaliação de sua carreira profis 
sional. 0 sentimento de sucesso ou falha de um indivíduo em uma 
tarefa, depende muito, em geral, da avaliação do trabalho por 
seus colegas, isto ê, se eles acreditam que o trabalho é difícil 
e criativo, ou relativamente fácil. Sem tais comentários, torna- 
se muito mais difícil para o pesquisador avaliar seu progresso 
rumo a suas metas de realização técnica. Assim, ele deve ser capaz 
de publicar os resultados de sua pesquisa e atividades correla­
tas, comparecer a encontros científicos, e, em geral, ter um cami 
nho aberto às informações relacionadas ao estado atual de sua es
9 EARL B. FRENCH, op. cit.
10 DONALD C. PELZ, op. cit.
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pecialização em particular.
No entanto, os profissionais que trabalham em 
um ambiente criativo são sensíveis ã aceitação não somente por 
parte de seus colegas, mas também por parte de seus superiores.
Várias companhias dão o reconhecimento formal 
pelo bom desempenho de diversas maneiras: promoções, melhores es­
critórios e equipamentos, aumentos de salário, prêmios por reali­
zações. Através de todos estes meios, a administração visa contri 
buir para a auto-valorização do indivíduo e promover sua dedica­
ção ãs metas profissionais e da organização. 0 administrador de­
ve reconhecer, além do sucesso comercial, também, como foi visto, 
os avanços técnicos, sob pena de criar uma imagem de puro comerci 
alismo para o setor científico. Por sua vez, o cientista deve es­
tar consciente de que a realização técnica, sem a exploração co­
mercial, pode minar os recursos de uma empresa e ameaçar suas pers 
pectivas de sobrevivência.
Com base nestes aspectos apontados, e nas ca­
racterísticas próprias do trabalho de P&D, chega-se a conclusão de 
que a administração desta área enfrenta dificuldades de planeja­
mento e controle dos projetos alocados e que, para melhorar a pro 
dutividade do centro, é imprescindível que se disponha de um per­
feito sistema de comunicação e integração entre os componentes do 
grupo.
2.2. Tipos de modelos organizacionais
A seguir ê apresentada a principal caracterÍ£ 
tica de cada um dos três modelos de estrutura organizacional ge­
ralmente adotados n-as empresas. Uma descrição detalhada de cada 
modelo ê mostrada no anexo 1.
2.2.1. Estrutura linear
A estrutura linear ê caracterizada por um flu 
xo direto de autoridade desde a alta administração, passando pe­
los executivos e chegando aos operários.
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2.2.2. Estrutura funcional
A estrutura funcional baseia-se no princípio 
de que o operário deve ser sempre assistido por agentes especia­
lizados .
2.2.3. Estrutura linear-funcional
A estrutura linear-funcional caracteriza-se 
pela adição de especialistas funcionais à estrutura linear sim­
ples .
2.3. A departamentalização
Existem diversas definições da técnica de de­
partamentalização .
i i
Para EDUARDO VASCONCELOS , departamentaliza­
ção é o processo através do qual as atividades desempenhadas pe­
los indivíduos que formam a organização são agrupados em unidades 
administrativas.
NOGUEIRA DE FARIA12 conclui que departamentali 
zação é o processo de criar órgãos especializados no exercício das 
funções essenciais e ajustá-los de maneira que constituam um con­
junto integrado formador de um organismo.
Já KOONTZ e 0'D0NNEL , definem a departamen­
talização como um método de organizar as atividades da empresa de 
forma a facilitar a consecução dos objetivos principais.
Em resumo, a departamentalização ê um processo 
de distribuição do trabalho da empresa em unidades administrativas 
perfeitamente integradas de modo que sejam executadas da melhor 
maneira possível as atividades necessárias à realização dos 
objetivos da empresa.
11 EDUARDO VASCONCELOS , "Estrutura e Mudanças Organizacionais" , 
PROTAP - ciclo IV - Módulo II, Faculdade de Economia e Admi 
nistração - U S P ( 1979.
A. NOGUEIRA DE FARIA , "Organização de Empresas" , Livros Têcni. 
cos e Científicos Editora S.A. r 1977.
13HAROLD KOONTZ and CYRIL 0 1DONNEL, "Princípios de Administra - 
ção", Livraria Pioneira Editora, São Paulo ; 1973.
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2.3.1. A organização por projeto
Descrição da técnica
A técnica de organização (departamentalização) 
por projetos baseia-se no agrupamento dos recursos humanos confor 
me o projeto no qual irão atuar. As pessoas ficam subordinadas a 
um gerente de projeto até o término deste (figura 2). Este geren­
te de projetos controla um ou mais projetos tecnicamente relacio­
nados .
Como de modo geral um trabalho de pesquisa a- 
presenta grande complexidade e requer elementos especializados pa
Figura 2. A ORGANIZAÇÃO POR PROJETO
ra a sua execução, a equipe de projeto que atue nele devera, 
evidentemente, estar constituída de cientistas e engenheiros de 
diversas especialidades, sob a direção de um gerente de projeto. 
Esta equipe formada para atuar neste projeto tem um caráter tem­
porário, uma vez que quando ele chega ao seu final, os elementos 
componentes são dispersados e alocados a outros projetos.
Vantagens
Esse tipo de estrutura apresenta a vantagem de 
ter um responsável pelo projeto como um todo, com autoridade plena 
sobre os membros da equipe. Além disso, os prazos e orçamentos são 
cumpridos com maior exatidão e as alterações porventura exigidas e 
necessárias no projeto são executadas mais rapidamente e de um mo­
do. mais integrado. Ha uma grande mobilidade estrutural, maleável de 
acordo com as atividades desenvolvidas. É saliente o intercâmbio 
de conhecimentos advindos das diferentes equipes atuantes em di­
versos projetos, possibilitando aos cientistas e engenheiros uma 
visão global das várias disciplinas intervenientes. Este intercâm­
bio representa um ponto forte para aquelas empresas que prètendem 
aventurar-se em grandes projetos multidisciplinares.
Desvantagens '
Algumas desvantagens da utilização deste mode­
lo estrutural são perceptíveis. Uma delas seria a dificuldade de 
especialização, devido a grande variedade de projetos e consequen­
temente grande numero de disciplinas em que os pesquisadores devem 
atuar. Além do mais, há o perigo da existência da duplicação de es 
forços. Enquanto um problema estã tomando horas do pessoal alocado 
a um projeto qualquer, o mesmo problema pode ter sido enfrentado e 
solucionado em um outro projeto. Deste modo, estariam sendo dispen 
didos desnecessariamente esforços humanos, bem como recursos finan 
ceiros e de equipamentos. Uma solução para este caso seria o esta­
belecimento de um departamento funcional, responsável pela resolu­
ção destes problemas, subordinado a um administrador técnico que 
não tenha qualquer projeto sob seu comando, mas que "venda" os ser 
viços especializados do seu departamento para os projetos.
2.3.2. A organização por produto
Descrição da técnica
Esta forma organizacional acarreta a descentra 
lização com o estabelecimento de uma unidade especializada respon­
sável por um produto específico. As companhias diversificadas en 
contram na organização por produto uma útil estrutura de adminis­
tração (figura 3) .
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Figura 3. A ORGANIZAÇÃO POR PRODUTO
Vantagens
O uso de equipamento especial e o desenvolvi 
mento de habilidades podem diminuir os custos do trabalho dire­
to. Permite a máxima utilização da capacidade de pessoal e do co 
nhecimento especializado. Com este modelo pode ser obtido um qua 
dro mais apurado da margem de contribuição e podem ser determina 
das mais facilmente as responsabilidades.
Desvantagens
A administração e o controle são extremamen­
te difíceis onde muitos produtos são produzidos utilizando faci­
lidades comuns. Os problemas surgem em relação à determinação de 
prioridades, padronização, alocação de pessoal e manutenção dos 
custos exatos do produto. A decisão de organizar por produto de 
pende de fatores tais como a existência de mercados disponíveis 
e da possibilidade de lucro de uma produção especializada e um 
marketing concentrado.
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A organização por produto muitas vezes envol 
ve alguma duplicação de facilidades e funções. Os custos elevados 
do produto podem ser ainda maiores onde hâ instalações separadas.
2.3.3. A organização por função
Descrição da técnica
A organização por função é baseada na especia 
lização e divisão do trabalho. Ê a forma de organização mais co­
mum (figura 4).
Uma função ê uma ação ou atividade que auxUia 
ou ê parte de uma organização ou atividade maior. Uma organização 
ê um composto de funções que são estabelecidas para realizar uma 
ou diversas metas.
A forma funcional tem importantes vantagens , 
mas algumas desvantagens a tornam limitada.
Vantagens
A principal vantagem da departamentalização ou 
organização por função está na formação de equipes altamente espe 
cializadas. A proximidade evita a duplicação de esforços, fazendo 
com que exista uma utilização eficiente dos recursos humanos e ma 
teriais.
Além disto, esta ê a melhor maneira de garan­
tir que o poder e o prestigio das atividades básicas da organiza­
ção sejam bem resguardados pela administração.
Quando os projetos são executados somente em 
cada uma das áreas técnicas, de forma que não se exija a integra­
ção entre elas, esta forma de organização ê altamente aconselhá - 
vel.
Desvantagens
Uma séria desvantagem surge no caso de proje­
tos multidisciplinares, o que ocorre frequentemente em P&D, em que 
se exige a cooperação de especialistas das diversas áreas; neste 
caso o modelo apresenta sérios inconvenientes para a empresa. Ba­
sicamente porque não hâ um mecanismo adequado de integração entre 

































































































































Os objetivos gerais tornam-se obscuros e de­
senvolvem-se mecanismos de apoio para promover uma função parti­
cular dentro de uma entidade independente ao invês de fazer par­
te do processo como um todo.
Na maioria das organizações hã uma falta de 
entendimento das contribuições feitas pelas diferentes funções e 
suas interrelações. A atividade funcionalmente dirigida pode tor 
nar-se um fim em si prõpria, ao invés de um meio para atingir-se 
um fim.
Com grande frequência grupos especializados, 
dentro deste modelo, consideram-se competidores de outros grupos 
ao invês de colaboradores para a consecução das metas gerais da 
companhia.
Quando as pessoas encaram.as operações ge­
rais pela ótica de seu papel funcional imediato, elas tendem a 
tratar a prosperidade da empresa em geral como fruto da ativida­
de a qual eles estão associados. Por outro lado, ê claro que, a 
menos que a organização seja sã e produtiva, é impossível para a 
entidade, através de qualquer de seus setores funcionais, cres - 
cer ou operar num máximo de eficiência por um período de tempo 
muito prolongado.
O trabalho de pesquisa e desenvolvimento é 
caracterizado por um grande refinamento de especializações e fun 
ções e isto embaraça a mobilidade intraorganizacional. O isola­
mento funcional cria barreiras â comunicação; a compartimentali- 
zação impede a coordenação, cooperação e um reconhecimento ade­
quado do valor das outras atividades.
Em pesquisa e desenvolvimento, a ênfase so­
bre as funções pode tornar-se excepcionalmente intensa e as pe£ 
soas estão particularmente inclinadas a esquecer que a organiza­
ção como um todo ê a soma de seus componentes funcionais.
2.3.4. A organização por área geográfica
Descrição da técnica
A organização por área geográfica ê aquela 
que sê básèiâ no princípio de que todas as atividades qúe se rea 
lizaiti êfit üffia determinada área ou território devem ser agrupadas
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e colocadas sob as ordens de um gerente, com o objetivo de con­
cretizar com sucesso uma ofensiva sobre determinados alvos que 
são definidos em função das necessidades da área geográfica (fi­
gura 5) .
Ao procurar atender os aspectos regionais, o 
modelo não leva em consideração as técnicas empregadas, nem a d_i 
versificação de materiais e nem a perda de eficiência de certos 
õrgãos que atuam melhor quando concentra.dos com os seus semelhan 
tes ou afins.
Figura 5. A ORGANIZAÇÃO POR ÁREA GEOGRÁFICA
Vantagens
Dentro da área considerada, o modelo facilita 
a concentração e a programação de recursos, o que evita a disper­
são nociva, porque agrupa num único organismo todas as entidades 
necessárias, tornando-o mais poderoso, operante e agressivo.
Oferece a possibilidade de adaptação da empre 
sa às exigências da zona geo-econômica.
Colabora para o desenvolvimento da região, ao 
oferecer as condições básicas indispensáveis para o seu progresso.
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0 menor custo da operação dispersa pode com­
pensar quaisquer aumentos dos custos de coordenação e controle dos 
escritórios centrais.
Desvantagens
Algumas desvantagens da organização por área 
geográfica são notórias.
Em primeiro lugar, a- administração torna-se 
menos eficiente pela distância do órgão central.
0 departamento, trabalhando isolado, perde a 
visão global e terminam sendo deturpados os objetivos do órgão 
central, seja pela falta de contato direto, seja pela ineficiên­
cia do fluxo de informações.
Há dificuldades de prestação de serviços têc 
nlcos, pois geralmente estes são concentrados na matriz, exigin­
do a criação de serviços subsidiários, realizados em menor esca­
la, acarretando uma perda de eficiência. Pode ser adicionado a 
isto a incidência da duplicação de esforços.
É perceptível o problema de promoções e van­
tagens para os funcionários localizados nestes departamentos, dis 
tantes da administração central, perdendo contato e prestígio, e 
sendo preteridos nestes momentos.
Por último, este modelo exige grande capaci­
dade da alta administração, para tornar possível a coordenação e 
controle.
2*3.5. A organização matricial
Descrição da técnica
A organização ou departamentalização matriei 
al é uma combinação de dois ou mais tipos de estrutura utiliza 
dos simultaneamente para um mesmo grupo de pessoas.
Este tipo de organização permite a convivên­
cia de áreas técnicas diferenciadas que conduzam ao desenvolvimen 
to da capacitação técnica e ao mesmo tempo â existência de geren 
tes de projeto ou tarefas que asseguram a coordenação entre es­
tas várias áreas técnicas.
Os tipos mais comuns de estrutura matricial,
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era geral, agrupam a organização por função e por projetos ou 
por produtos.
Como foi apresentado no estudos destes mode­
los, em separado, todos eles apresentam desvantagens. A estrutu­
ra matricial visa exatamente reduzir as desvantagens de um e de 
outro modelos, procurando manter todas as vantagens inerentes a 
cada um (figura 6).
Vantagens
A estrutura matricial tem como característica 
principal a tentativa de integrar a empresa nos níveis hierãr-f: 
quicos inferiores de forma que os problemas possam ser resolvi­
dos com maior rapidez e eficiência..
Os gerentes dos vários projetos, bem como os 
chefes dos departamentos funcionais, reportam-se ao diretor ge­
ral.
A existência de um grande numero de projetos 
determina a criação de um departamento de projetos, cujo chefe 
terá como subordinados os gerentes de projeto.
Neste modelo estrutural, os chefes de depar­
tamentos ocupam-se do aperfeiçoamento técnico de suas equipes, e 
coordenam as atividades para que sejam eliminadas as duplicações 
de esforços, além de terem sob sua responsabilidade a alocação 
dos pesquisadores aos vários projetos.
Os gerentes de projeto acertam com os chefes 
de departamentos os recursos humanos e a utilização dos equipa­
mentos necessários para o perfeito andamento do projeto. Esta ne 
gociação é feita desde o projeto ainda em embrião. Iniciado o 
projeto, e atê a sua conclusão, o gerente assume a responsabili­
dade sobre a equipe, coordenando as atividades e mantendo o rela 
cionamento com a administração geral.
0 modelo matricial possibilita que um cientis 
ta trabalhe em dois ou mais projetos, mas permanecendo vinculado 
ao seu departamento funcional, garantindo, assim, a especializa­
ção e o uso eficiente dos recursos.
Ao mesmo tempo os gerentes de projeto devem 
assegurar o cumprimento de orçamentos e prazos, a comunicação 






















Engenheiros, cientistas, técnicos de P&D
—  - Subordinados ao gerente de projeto 
  Subordinados ao gerente funcional
Figura 6. A ORGANIZAÇÃO MATRICIAL 
Desvantagens
O grande problema da estrutura matricial ê o 
nível de conflitos, que tende a aumentar pela múltipla subordina­
ção, sendo resultante da tentativa de maximizar simultaneamente 
os desempenhos dos projetos e das ãreas funcionais„
Um dos elementos críticos para o sucesso da 
departamental!zação matricial ê a determinação da autoridade e da 
responsabilidade do gerente de projeto e do gerente funcional do 
modo mais claro possível.
METODOLOGIA PROPOSTA PARA AVALIAÇÃO DE MODELOS ORGANIZACIONAIS EM
CAPlTULO III
CENTROS DE P&D
No início do trabalho foram apresentadas algu 
mas particularidades inerentes a centros de Pesquisa e Desenvolvi 
mento. Quer pelos recursos humanos envolvidos, quer pela natureza 
ímpar do trabalho realizado ou pelo caráter peculiar do "produto" 
apresentado como resultado final de P&D, mostrou-se perceptível a 
exigência de um tratamento um pouco diferenciado para esta área 
de uma organização industrial.
Algumas questões administrativas tornam-se sa 
lientes: Como uma administração poderá avaliar o seu centro de 
P&D? Como localizar os possíveis problemas existentes? Que medidas 
corretivas seriam capazes de melhorar o desempenho do setor?
Este terceiro capítulo tem como objetivo pro­
por uma metodologia capaz de fornecer â administração os subsídi­
os necessários para que as questões acima recebam as respostas a- 
dequadas.
Na busca da metodologia que apresentasse as 
melhores possibilidades de atingir este objetivo, encontrou-se a- 
quela apresentada por COLLINS e WHITTAKER14, que se baseia na a- 
bordagem sistêmica.
Os citados pesquisadores apresentam como com- 
plementação de seu trabalho algumas vantagens da aplicação da a- 
bordagem sistêmica ao estudo das organizações: Ela facilita a ava
’"j. H. COLLINS and R. WHITTAKER , " An example of a Systems Ap- 
' proach to the study of an organisation - its structure and 
methods of working", Journal of Systems Engineering; Vol. 2 
N9 1, Summer 1971.
liaçao do relacionamento de cada parte do sistema entre si bem co 
mo em relação â organização como um todo e ainda fornece os meios 
necessários para a estruturação do setor de modo independente da 
organização existente; permite a adoção do nível correto de deta­
lhe a ser mantido no estudo, possibilitando, desse modo, que os 
esforços sejam concentrados nos aspectos mais importantes; forne 
ce uma estrutura de avaliação que permite julgar se propostas de 
estudos de subsistemas serão benéficas para o sistema como um to 
do.
Em vista destas vantagens apresentadas pela a 
doção da abordagem sistêmica ao estudo das estruturas organizacio 
nais e dos excelentes resultados obtidos por COLLINS e WHITTAKER 
em seu trabalho de pesquisa, utilizando a referida metodologia, 
julgou-se conveniente adaptá-la ao estudo organizacional de cen­
tros de P&D.
3.1. Estrutura da Metodologia
A metodologia a ser usada para a avaliação de 
centros de P&D em termos organizacionais compõe-se de doze etapas 
que serão apresentadas na figura 7, ordenadas sequencialmente.
Embora as etapas do estudo sigam geralmente a 
ordem proposta, algumas delas poderão ser executadas simultanea­
mente. Alêm disso, existe a possibilidade de interação entre as 
etapas, principalmente na que se relaciona com fatores humanos.
A estrutura da metodologia, assim como as 
principais interações entre as diversas etapas são também mostra 
das na figura 7.
Todas as etapas da metodologia serão descri­
tas a seguir.
3.1.1. Reconhecimento e formulação do problema
A proposição do trabalho ê levantar os mode­
los organizacionais passíveis de adoção por um centro de P&D e 
estudá-los à luz da abordagem sistêmica.
Em vista dessa consideração, ê possível pre­
ver que o "problema" estará localizado na estrutura organizacio-
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FIGURA 7 - METODOLOGIA PROPOSTA PARA AVALIAÇAO DE CENTROS DE P&D
ETAPA 1








Definição dos Objetivos do Supersistema
ETAPA 6
Definição dos Objetivos do Sistema
ETAPA 7
Identificaçao dos Subsistemas, Definição 
de seus Objetivos e Descrição de suas 
Operações
ETAPA 8
Definição de um Critério geral de Desempenho
ETAPA 9
Elaboraçao de um Modelo de Fatores Econômicos 
que Afetam o Desempenho da Organização
ETAPA 10 
Consideraçao de Fatores Humanos
ETAPA 11
Consideraçao das Conclusoes Obtidas de 7 â 10
ETAPA 12
Apresentaçao e Implementação
Deficiência nas comunicações, questões de re­
lacionamento, autoridade mal definida, são alguns problemas que 
podem existir numa organização, notadamente em P&D, onde de manei 
ra acentuada se utilizam os recursos humanos.
3.1.2. Planejamento do projeto
Antes de mais nada, ê essencial que o traba­
lho seja apoiado pela administração da área em estudo, bem como 
pela alta administração da empresa. Para isso, ê necessário que o 
analista saiba "vender" a idéia.
Obtido o apoio da administração, esta poderá 
influenciar de modo positivo os demais membros do setor, incenti­
vando-os e encorajando-os a colaborar com o trabalho em andamento, 
mostrando-lhes as possíveis vantagens provenientes de uma atuação 
harmoniosa.
Ê necessário um bom planejamento do projeto, 
sob pena de perder-se muito tempo no estudo por demais aprofunda­
do de determinados aspectos, restando um tempo exíguo para o exa­
me de outras questões de igual ou maior importância para o traba­
lho como um todo.
Ê importante que se reserve um tempo adequado 
para a redação final e apresentação e discussão do relatório com 
a administração da área. Se forem detectadas necessidades de mu­
danças na estrutura organizacional, estas deverão ser apresentadas 
e comentadas com grande cuidado, evitando ferir susceptibilidades, 
para que sejam consideradas, aceitas e implementadas. 0 estabele. 
cimento de um cronograma consciente é de grande utilidade, pois 
permite o controle do projeto em termos de tempo.
Um outro aspecto a ser considerado quando do 
planejamento do projeto ê a formação da equipe de trabalho. COL- 
LINS e WHITTAKER sugerem que para um estudo organizacional o núme 
ro adequado de pessoas componentes da equipe deve ficar em torno 
de quatro. Destas, são imprescindíveis um analista de sistemas e 
um membro da organização que a conheça perfeitamente e cuja opi­
nião seja valorizada pela administração.
nal existente.
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3.1.3. Definição do sistema
A definição do sistema depende dos objetivos 
e circunstâncias da análise empreendida no trabalho.
Os limites ou fronteiras do sistema são defi­
nidos pela área na qual o tomador de decisão tem autoridade para 
interferir. Estas fronteiras não serão obritagoriamente aquelas 
ditadas pelo organograma da empresa.
3.1.4. Definição do supersistema
Supersistema ê um sistema em si, que engloba 
aquele sistema em estudo e sobre o qual tem poder de intervenção.
No estudo de estruturas organizacionais de um 
setor de uma empresa, dois aspectos do supersistema devem ser con 
siderados:
(a) A estrutura organizacional do restante da 
empresa e suas ligações formais com o setor em estudo;
(b) 0 processo (ou processos) particular de 
"produção" para o qual o sistema contribui.
3.1.5. Definição dos objetivos do supersistema
Para que o trabalho possa atingir suas metas* 
é de importância fundamental entender os objetivos do supersiste­
ma .
Sempre que se efetua um estudo sistêmico, es­
te volta-se para o aperfeiçoamento do grau de contribuição que o 
setor em estudo pode prestar para a consecução dos objetivos da 
organização como um todo. Se esses objetivos não forem perfeita­
mente definidos, os esforços, tanto do grupo de estudo como do 
pessoal da própria organização, não poderão ser conduzidos adequa 
damente.
Quando os objetivos não estão perfeitamente ã 
vista, ê possível a adoção de objetivos implícitos.
Porêm, neste caso podem surgir discussões e 
conflitos, uma vez que diferentes hipóteses em torno dos princi -
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pais objetivos são capazes de acarretar visões contrastantes da 
exatidão de uma política.
3.1.6. Definição dos objetivos do sistema
A mesma importância dada aos objetivos do su 
persistema deve ser dada aos objetivos do sistema.
Os objetivos do sistema devem ser claros, 
explícitos e conhecidos das pessoas envolvidas no estudo. Sem 
essa clareza e conhecimento, não é possível existir qualquer ava 
liação comparativa do valor de diferentes modelos de estrutura 
organizacional.
Um outro aspecto de suma importância ê que 
os objetivos do sistema não podem, sob hipótese alguma, entrar 
em choque com os objetivos estabelecidos para o supersistema. A- 
queles devem ser levantados de modo a existir perfeita identifi­
cação com estes.
3.1.7. Identificação dos subsistemas, definição de seus objetivos 
e descrição de suas operações
No estudo de organizações complexas, é essen 
ciai secciona-las em parcelas adequadas, para que seja possível e 
proveitoso estudá-las de uma maneira lógica e relacioná-las en 
tre si para formarem um todo. Isto ê realizado através da identi 
ficação dos subsistemas componentes da organização em estudo, i- 
dentificação de seus objetivos e descrição e revisão de suas o- 
perações.
Os subsistemas compenentes de uma organiza­
ção compreendem basicamente seis categorias;
(a) Sistemas Administrativos - São aqueles 
capazes de definir a organização como uma entidade separada das 
outras organizações. Basicamente, são os sistemas voltados para 
a manutenção da própria organização: eles não estão diretamente 
envolvidos com o trabalho da organização.
(b) Relações Externas - São as interações e- 
xistentes entre a organização em estudo e as demais organizações
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do supersistema.
Estes sistemas não podem ser adequadamente in 
vestigados apenas do ponto de vista da organização em estudo: eles 
obrigatoriamente envolvem alguma investigação das demais organiza 
ções com as quais mantêm contato.
(c) Sistemas de Processamento - São aqueles 
que executam o trabalho da organização, constituem sua "linha de 
produção". Eles podem ser uma proporção relativamente pequena do 
número • total de subsistemas formadores da organização, porém en 
volvem o maior contingente de pessoal e incluem os sistemas mais 
complexos.
(d) Sistemas de Controle - Aqueles que atuam 
sobre os sistemas de processamento. Eles se preocupam em assegu­
rar que os sistemas de processamento estejam munidos dos recursos 
adequados e desempenhem seu trabalho de acordo com as especifica­
ções, observadas as restrições de tempo e custo.
(e) Sistemas de Apoio - Estes sistemas servem 
de auxilio às operações dos demais sistemas. Geralmente interagem 
com todos os outros sistemas.
(f) Sistemas Humanos - São os sistemas envol­
vidos com o recrutamento, treinamento, motivação e promoção do 
pessoal. A motivação, em particular, ê um fator chave na determi­
nação da efetividade de qualquer organização, e principalmente de 
P&D.
Apõs a definição dos subsistemas componentes, 
a abordagem sistêmica preocupa-se em definir seus objetivos, des­
crever e revisar suas operações e interações e verificar se seus 
objetivos coadunam-se com os objetivos gerais da organização.
A efetividade dos controles de cada um dos 
sistemas componentes ê verificada.
Além disso, são levantadas idéias alternativas 
que possam ser comparadas com os sistemas existentes, de modo a 
escolher a melhor maneira de operação dos sistemas e determinar a 
função (ou funções) a desempenhar a fim de melhor satisfazer os 
objetivos gerais da organização.
Entretanto, em termos gerais, dentro de um es 
tudo global de uma organização, as revisões dos sistemas componen 
tes devem ser resumidas. As áreas em que os problemas se mostram 
aparentes são selecionadas para uma investigação posterior, num
estudo mais específico.
Esta etapa do estudo sistêmico ê a que conso­
me mais tempo_ e que mais exige.
3.1.8. Definição de um critério geral de desempenho
A definição de um critério geral de desempe­
nho, principalmente se este critério puder: ser avaliado em ter­
mos quantitativos, seria de grande valor.
Um critério econômico que medisse o desempe­
nho da organização e pudesse ser otimizado com vistas a uma exe­
cução mais eficiente da operação serviria adequadamente aos propô 
sitos do estudo da organização.
No entanto, surgem três questões básicas para 
inviabilizar esta tentativa:
(a) Todas as parcelas formadoras do critério 
econômico dificilmente podem ser colocadas sob controle ünico e 
soberano da organização.
(b) Todas as parcelas raramente oferecem con­
dições de medição, dentro das respectivas restrições de tempo e 
esforço disponíveis.
(c) Geralmente ê inconveniente enfrentar a 
sensível dificuldade em determinar uma escala adequada de medição.
3.1.9. Elaboração de um modelo dos fatores econômicos
Um critério econômico global, que permita me­
dir a eficiência da organização, ê praticamente impossível. Por 
isso, julga-se necessário subdividir este critério global em eta­
pas mais detalhadas, capazes de conduzir a um melhor entendimento 
e avaliação da organização em estudo.
Neste trabalho propõe-se um modelo apoiado na 
hipótese de que a eficiência do centro de P&D depende da eficiên­
cia dos procedimentos tanto externos como internos e da qualidade 
dos resultados técnicos obtidos. Esta qualidade dos resultados têc 
nicos, é função do custo de implantação do projeto, do custo de o 
peração e dos benefícios financeiros originados, os quais são con 
siderados somente em termos qualitativos, uma vez que a considera
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ção quantitativa envolveria iam conhecimento íntimo de aspectos es_ 
tratêgicos da organização em termos do trabalho em P&D.
A eficiência dos procedimentos pode ser anali_ 
sada em termos da perda de lucro devido a demoras em P&D e no cus 
to das atividades de projeto em P&D. Estes dois fatores, por sua 
vez, podem ser subdivididos em cinco outros fatores atuantes so­
bre a função de custo: o custo de P&D por unidade de tempo, os re 
cursos de processamento de dados e o custo de espera, que são tra 
tados como constantes, enquanto o tempo de espera e o tempo das 
atividades de projeto em P&D são considerados variáveis e sujei­
tos a diversos efeitos. Neste trabalho será estudado o efeito da 
eficiência das comunicações que, através da coleta de dados perti 
nentes , permite uma interpretação do relacionamento entre a efici_ 
ência do sistema de comunicações e os benefícios trazidos pelos 
projetos executados em P&D.
A representação esquemática do modelo de fato 
res econômicos ê mostrada na figura 8.
A avaliação do efeito da eficiência das comu­
nicações sobre a eficiência do centro de P&D baseia-se nos dados 
levantados pelo formulário sobre as comunicações na organização o 
qual aparece no anexo 2. Este formulário envolve diversos aspec­
tos e fatores importantes na análise das comunicações: identifica 
ção do emissor e do receptor da comunicação, determinação de sua 
duração, identificação do método utilizado, avaliação da qualida­
de da resposta ou contribuição trazida pela comunicação e seu im­
pacto .
3,1.10. Fatores humanos
As atitudes- humanas, em relação a organização, 
assumem vital importância e fornecem uma fonte de dados necessãri 
os para o estudo sistêmico. Estes dados podem ser coletados de 
diversas maneiras , usando entrevistas ou questionários e envol 
vendo aspectos administrativos e organizacionais, tais como: a 
flexibilidade e hierarquia, delegação de tarefas, liberdade e par 
ticipação, planejamento e controle, autoridade, relacionamento ex 
ternò* sérviço dê apòio e recursos humanos.
0 questionário usado para levantamento das o- 
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3.1.11. Considerações das conclusões
Uma série de conclusões particulares e inde­
pendentes podem ser obtidas do estudo dos subsistemas, do modelo 
econômico conceituai, do exame das comunicações e do questioná­
rio ou entrevista endereçados ao pessoal da organização.
Estas conclusões isoladas perdem um pouco do 
seu valor, em termos da organização como um todo. Elas devem ser 
agrupadas para testar sua validade quando encaradas do ponto de 
vista do sistema total. Assim, devem ser obtidas conclusões so­
bre a eficiência da organização, estrangulamento de comunica­
ções, atitudes dos membros da organização, relacionamento de pro 
blemas de desempenho técnico com problemas de procedimentos.
3.1.12. Apresentação e iínplementação
Como foi comentado anteriormente, na descri­
ção da etapa de planejamento do projeto, a apresentação deve me­
recer uma atenção especial. Os relatórios devem ser bem confec­
cionados e montados, e de fácil entendimento, para que possam 
despertar interesse.
A alta administração deve receber considera­
ções gerais e resumidas, ao passo que o pessoal envolvido mais a 
fundo com o sistema deve receber o estudo pormenorizado.
CAPÍTULO IV 
TESTE DA METODOLOGIA PROPOSTA
4.1. Caracterização do local de aplicação do teste
Como foi mostrado nos capítulos anteriores, 
a preocupação deste trabalho está voltada para a organização de 
centros de Pesquisa e Desenvolvimento, em termos gerais, e cen­
tros de Pesquisa e Desenvolvimentos industriais, em termos especí^  
ficos.
Seria, portanto, de se esperar que a aplica­
ção da metodologia fosse executada em um centro de P&D industrial, 
No entanto, devido â existência de pouquíssimos destes centros no 
sul do Brasil e também âs exigências que foram impostas para que 
se pudesse levantar os dados necessários dentro desses centros, a 
aplicação nestes moldes tornou-se impossível.
A solução encontrada foi realizar o teste den 
tro de um departamento de engenharia de uma universidade, o qual, 
além de estar voltado para o ensino de graduação e pós graduação, 
preocupa-se também com a execução de projetos de consultoria 'té­
cnica e de pesquisa, tanto de caráter governamental como de cará­
ter privado.
Deste modo, é perfeitamente plausível que as 
conclusões a que se possam chegar desta aplicação possam, ao me­
nos em termos metodológicos, ser generalizadas para um centro de 
P&D industrial.
Embora o departamento seja constituído por um 
número maior de pessoas, os dados levantados envolveram vinte e 
três elementos, ocupando as mais diversas funções neste departa­
mento, desde a administração, passando por pesquisadores e pro­
fessores e chegando ao pessoal de apoio. Para um melhor entendi­
mento, ê apresentada a seguir a distribuição funcional resumida 
deste departamento (figura 9).
As diversas coordenações existentes, envolven­
do prõfGSâores membros do departamento, não aparecem no organogra-
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ma devido a sua subordinação que ultrapassa as fronteiras do de 
partamento, chegando às respectivas prõ-reitorias.
Figura 9 - A distribuição funcional dentro do departamento
4.2. A aplicação da metodologia
Para que a metodologia pudesse ser testada, u 
sou-se um formulário para levantar as comunicações efetuadas den­
tro do departamento (ANEXO 2) e um questionário (ANEXO 3).
0 formulário para levantamento de dados sobre 
as comunicações foi preenchido durante dois períodos de um dia ca 
da um, enquanto o questionário recebeu um prazo de cinco dias pa­
ra ser respondido.
Para que não restassem dúvidas quanto ao pre 
enchimento do formulário, bem como às respostas ao questionário , 
foi realizada uma apresentação destes dois elementos de teste, 
que contou com a presença de todas as pessoas envolvidas. Esta a 
presentação constituiu-se de uma mostra dos dois elementos, em que 
foram dadas explicações sobre o seu preenchimento, seguida de uma 
sessão de perguntas, onde todas as pessoas tiveram a possibilida­
de esclarecer as suas dúvidas e de fazer os comentários julgados 
oportunos.
4.3. Análise dos dados
Do total de pessoas participantes, em número 
de vinte e três, obteve-se uma soma global de quatrocentas e vin­
te comunicações, efetuadas entre si, bem como com alunos e pesso­
as externas, e vinte e um questionários foram respondidos.
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A seguir, é feita uma análise dos dados obti­
dos. Para facilitar o tratamento destes dados, efetuou-se uma di­
visão, inicialmente, entre os dados sobre as comunicações e os da 
dos sobre o questionário.
4.3.1. Análise das comunicações
Alguns aspectos das comunicações podem ser a- 
nalisados diretamente a partir do formulário de levantamento de 
dados. Ê o caso do método utilizado para efetuar as comunicações, 
da resposta (ou contribuição) trazida pela comunicação e do impac 
to por ela causado. Os demais Itens levantados exigem um trata­
mento mais aprofundado.
Com os dados passíveis de análise direta pode 
se construir as tabelas a seguir, que possibilitam um estudo mais 
claro.
MÉTODO RELAÇÃO COM, AS COMUNICA PERCENTUAL EM RELAÇÃO
UTILIZADO ÇÕES TOTAIS AO TOTAL









TELEFONE (T) 25 163 5,9 3,3
MEMORANDO (M) 1 1 0,3 0 ,0
CONVERSA INFOR 
MAL (C) 375 2954 89,3 59 ,5
ENTREVISTA (E) 3 60 0,7 1,2
REUNIÃO (R) .16 1785 3,8 36 ,0
TOTAL 420 4963 100 ,0 100 ,0
Tabela 1 - Análise do método utilizado na comunicação
Em relação ao método utilizado, há uma predo 
min&ncia acentuada da conversa informal sobre os outros métodos. 
0 mêtodõ reunião apresenta um percentual bastante elevado, 36%, 
em termõs d@ ternpõ de duração das comunicaçoes, comparado ao per- 
céntüál relativo áõ numero de comunicações. Isto deve-se ao fato, 
cohfirmado peía análise dos dados, de que a "aula", que ê uma ati 
Vidádé cjiiê êóftsórnè tempo elevado, foi considerada como "reunião".
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IMPACTO RELAÇÃO COM AS 
ÇÕES TOTAIS
COMUNICA PERCENTUAL EM RELAÇÃO 
AO TOTAL









IMEDIATO 249 2214 59 ,3 44 ,6
EVENTUAL 142 2375 33 ,8 47 ,9
NÃO ASSINALADO 29 374 6 ,9 7,5
TOTAL 420 4963 100 ,0 100,0
Tabela 2 - Análise do impacto causado pela comunicação
RESPOSTA RELAÇAO COM AS COMUNICA PERCENTUAL EM RELAÇÃO
(CONTRIBUIÇÃO) ÇÕES TOTAIS AO TOTAL











348 3869 89 ,5 88,6
PARCIALMENTE
SATISFATÕRIA
36 479 9,2 11,0
INSATISFATÓ­
RIA
5 16 1,3 0,4
TOTAL 3 89 4364 100 ,0 100 ,0
Tabela 3 - Análise da resposta (contribuição) trazida pela 
comunicação
Em termos de impacto da comunicação, o impac 
to imediato salienta-se do eventual no que tange ao número de co 
municações, embora quanto ao tempo dispendido eles se equiparem.
A discrepância nos percentuais relacionados ao número de comunica
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çoes e ao tempo gasto nestas comunicaçoes deve-se ao fato de que 
a"aula" foi considerada pela maioria dos professores como causado 
ra de um impacto eventual.
No que se refere a. classificação da resposta 
a "totalmente satisfatória" apresenta percentuais em torno de 89% 
o que demonstra sua supremacia em relação as outras duas opções.
Como os demais dados exigem um tratamento um 
pouco mais apurado para a sua análise, executou-se em uma primei­
ra etapa um mapeamento por indivíduo, o que permitiu identificar, 
pessoa a pessoa, as comunicações efetuadas. Assim, tornou-se pos­
sível identificar de quem uma pessoa recebeu, a quem ela enviou e 
o tempo de duração da comunicação.
No primeiro mapa os dados foram classificados 
por período, o que permite, caso necessário, a execução de averi­
guações comparativas entre os dois períodos, ou individualmente , 
período a período (mapa 1). No segundo mapa os dados foram agrupa 
dos, fornecendo uma visão global das comunicações individuais nos 
dois períodos levantados (mapa 2).
Mapa 1 - Esquema do mapeamento por pessoa e por período, 
indicando o n? de comunicações e o tempo gasto 
nestas comunicações
Com base neste mapeamento individual, bastante 
simples, envolvendo as comunicações somente em termos de seu desti. 
no e duração, partiu-se para uma análise mais profunda, apoiada em 
um mapeamento mais complexo, em que inicialmente as pessoas foram
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Mapa 2 - Esquema do mapeamento por pessoa, indicando o 
número total de comunicações nos dois períodos 
e o tempo gasto nestas comunicações.
classificadas por grupos de atividades (mapa 3), e tendo em conta 
























































CHEFIA DO (2) 
DEPARTAMENTO
6 65 4 32 6 17 8 42 0 7 85
PROFESSORES DE (8) 
PÕS GRADUAÇÃO
10 55 20 150 17 127 42 189 23 936 10 261
PROFESSORES DE* (9) 
GRADUAÇÃO
2 7 19 144 36 212 19 113 13 810 10 62
SECRETARIA (4) 3 17 10 36 15 57 16 99 4 21 7 30
ALUNOS 2 7 37 343 14 222 9 50
EXTERNOS 12 125 11 279 13 214 15 128
obs. o algarismo entre parênteses indica o número de 
pessoas na classe
numero de comunicaçoes 
.tempo dispendido nestas comunicaçõesO  Q J
apa 3 - A matriz de comunicações por classes
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Foram formados seis grupos de comunicadores e 
oito grupos de assuntos principais. Para facilidade de visualiza­
ção e análise dos dados por assunto, foram confeccionados oito 
fluxogramas que mostram as comunicações entre os membros da orga­
nização agrupados em funções. Estes fluxogramas aparecem no ANE­
XO 4 .
Com base nestes fluxogramas, estabeleceu-se a 
relação entre cada um dos diversos assuntos e os assuntos agrupa­
dos, em termos do número de comunicações e do tempo dispendido pa 
ra estas comunicações. Isto possibilitou a construção da tabela a 
seguir (tabela 4), que pode ser compactada, conforme mostra a
ASSUNTO RELAÇÃO COM AS COMUNICAÇÕES PERCENTUAL EM RELAÇÃO
TOTAIS AO TOTAL




ÇÃO 85 478 20,2 9,6
EXECUÇÃO DE 
TESE 27 425 6,4 8,6
CURSO DE PÕS
GRADUAÇÃO 75 1423 17,9 28,7
CURSO DE GRA
DUAÇÃO 60 1026 14,3 20,7
INFORMÁTICA 7 46 1/7 0,9
PROJETOS DE 13 459 3,1 9,2
CONSULTORIA
PROJETOS DE 10 90 2,4 1,8
PESQUISA
OUTROS ASSUN 143 1016 34,0 20,5
TOS
TOTAL 420 4963 100,0 100 ,0
Tabela 4 - A relação das comunicações entre cada assuíito 
e as comunicações totais
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tabela 5, que considera "ensino" as atividades relacionadas com 
graduação e pôs graduação ; "apoio" aquelas envolvendo aspectos de 
administração e informática, além de outros assuntos ; "pesquisa", 
com a realização de tese (dissertação) e projetos de pesquisa e 
finalmente "serviços", que engloba as atividades de consultoria.






TOTAL 100 ,0 100 ,0
Tabela 5 - 0  percentual de comunicações entre assuntos 
agrupados
Em vista dessa tabela 5, é possível perceber 
que os percentuais de comunicações associadas a pesquisa e servi­
ços são muito baixos, tanto em termos de tempo efetivo de comuni­
cação, como de número de comunicações (em que a situação é âinda 
mais acentuada). Isto indica uma dificuldade na identificação de 
funções e responsabilidades fora das atividades de ensino.
4.3.2. Análise das opiniões emitidas no questionário
A segunda etapa de estudo dos dados obtidos 
com a pesquisa preocupa-se com a análise das respostas assinala­
das no questionário proposto.
Como já foi citado, o questionário, acompanha 
do das respostas a serem assinaladas, aparece na íntegra no ane­
xo 2 .
São em número de treze as questões propostas, 
cada uma com o número apropriado de possíveis respostas. Assim, 
surgem questões com quatro opções de resposta, outras com três e 
até mesmo com somente duas opções.
As duas primeiras questões referem-se a flexi. 
bilidade organizacional do departamento em termos da aceitação de 
idéias para melhoramento da eficiência e das normas exigidas pa-
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ra levar adiante as idéias, até a execução das mudanças. 0 qua 
dro 1 a seguir utiliza o próprio questionário para mostrar o per­
centual com que cada opção foi assinalada. Deste quadro pode-se 
concluir que, em geral, as idéias voltadas para o melhoramento do 
departamento são bem aceitas, embora os caminhos a seguir para e- 
xecutar estas mudanças possam ser melhorados, procurando-se redu­
zir as dificuldades que as entravam.
A terceira questão refere-se a hierarquia or­
ganizacional, em termos da identificação de superiores e subordi­
nados. Embora 65% das pessoas consultadas identifiquem seus supe­
riores e subordinados, um percentual bastante significativo, de 
25%, encontra grandes dificuldades nesta identificação, devido a 
natureza da organização pesquisada, que apresenta grande informa­
lidade entre seus membros, prejudicando a identificação das res­
ponsabilidades .
A quarta pergunta trata da delegação de tare­
fas. Um percentual de 67% leva a crer que poucas mudanças podem 
ser feitas nesta área, pois o tempo gasto em tarefas delegáveis ê 
reduzido.
A quinta e sexta questões referem-se a parti­
cipação e liberdade no trabalho, respectivamente. Embora 15% te­
nham respondido que o trabalho é imposto, um percentual bastante 
mais elevado, de 80%, sente que possui a possibilidade de opinar, 
o que demonstra que» a participação existe, embora com algumas res 
trições. Quanto a liberdade para conduzir a execução do trabalho, 
ela é suficiente, pois o percentual que coloca restrições em algu 
mas tarefas é bastante inferior (exatamente a metade) daquele que 
considera suficiente a liberdade disponível.
Os aspectos de planejamento são abordados nas 
duas questões seguintes. A primeira mostra que o sistema de plane 
jamento deve ser melhorado, pois 45% apontam dificuldades na iden 
tificação dos trabalhos prioritários, contra 55% que classificam- 
no como eficiente. Quanto as informações envolvendo mudanças no 
encaminhamento do trabalho, elas chegam ao conhecimento dos inte­
ressados dentro de um tempo tal que não ocasiona maiores desperdí 
cios de trabalho, o que demonstra que o sistema de informações, a 
qui, funciona a contento.
A nona questão envolve o sistema de controle,
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QUADRO 1 - RESULTADOS DO QUESTIONÁRIO PARA LEVANTA.fffiNTO DAS




Como as pessoas reagem a idéias que visem 
melhorar a eficiência do departamento?
(6 2) estão sempre abertas a estas idéias 
( 2 y) aceitam com relutância 
( 9) é difícil conseguir-se alguém intere^ 
sado
(io) ninguém aceita estas idéias.
Como voce encara os procedimentos exigidos 
para a execução de mudanças no departamen­
to?
( 1 9) são tão complicados que ninguém perde 
tempo em tentã-los 
í48) Há alguma dificuldade em segui-los 
( 3 3) São adequados e eficientes .
ORGANIZAÇAO- 
HIERARQUIA
Como voce identifica sua posição hierãrqui_ 
ca no departamento?
(es) Os superiores e subordinados são fa­
cilmente identificados 
( i o) identificam-se os superiores , mas não 
os subordinados 
( o) identificam-se os subordinados, mas 
não os superiores 
( 2 5) dificilmente ê possível identificar su 
periores e subordinados.
DELEGAÇÃO Como você encara a delegação de tarefas?
( 9) grande parte do tempo é gasta em tare 
fas que poderiam ser delegadas 
( 2 4) um tempo razoável é gasto em tarefas 
que poderiam ser delegadas 
( 5 7) pequena parte do tempo é gasta em ta­
refas que poderiam ser delegadas.
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PARTICIPAÇÃO 5. Qual a sua participação na determinaçao do 
seu trabalho?
( is) ele- ê imposto, não restando outra al­
ternativa senão aceitá-lo 
( B °) há possibilidade de consultas em rela 
ção ao trabalho que lhe interessa 
( 5 ) há total liberdade para rejeitá-lo, se 
assim o desejar
LIBERDADE Qual o grau de liberdade de que você dis- 
põe?
(6 7) há liberdade suficiente para que seja 
usada a iniciativa no trabalho a rea­
lizar
( o ) as tarefas chegam acompanhadas de nor 
mas e padrões de procedimentos, obs­
truindo a iniciativa e criatividade 
(33) em algumas tarefas há liberdade de i- 
niciativa, em outras aparecem normas 
e padrões que a obstruem
PLANEJAMENTO Como você caracteriza o sistema de planeja 
mento do departamento?
(5 5) eficiente, possibilitando a identifi 
cação das tarefas que são priox-itãrias 
(4 0) regular, pois nio é fácil poder-se i- 
dentificar as tarefas prioritárias 
( 5 ) ineficiente, ocasionando um total des 
conhecimento das atividades prioritá­
rias ao departamento
Como voce recebe as informações acerca de 
alterações no seu trabalho?
(10) sempre muito atrasadas, ocasionando o 
desperdício de grande parte do traba­
lho
(8ü) sempre a tempo, de modo que pequena 
parte do trabalho é desperdiçada
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(io) com algum atraso, causando uma perdaj 
razoável no trabalho efetuado.
CONTROLE 9. Como você deve informar aos seus superiores 
quanto ao seu trabalho?
( 5 ) com muitos detalhes e grande frequên - 
cia
( o ) com muitos detalhes, mas com a frequên 
cia adequada 
( u ) com poucos detalhes, mas grande frequên 
cia
(95) com poucos detalhes e a frequência ade 
quada
AUTORIDADE 10. Como vocH caracteriza o grau de autoridade 
que lhe ê permitida?
(8S) satisfatório, pois ê suficiente para a 
execução do trabalho 
( 111) insuficiente, pois com maior autorida­
de não seria gasto tanto tempo a espe­
ra de aprovações, e o trabalho seria e 
fetuado com maior rapidez.
RELAÇOÊS
EXTERNAS
11 Como você caracteriza o relacionamento e in 
tercâmbio do departamento com o restante da 
Universidade?
( 5 ) perfeito
) satisfatório
(3 3) deficiente 
( u ) totalmente falho
12. Como você identifica o sistema de apoio (bi 
blioteca, computadores, etc.) ao departamen 
to?
(1 0 ) de alta qualidade 
(7 1 ) satisfatório
(1 4 ) insuficiente 
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13. Como você encara o sistema de treinamento e j 





que apresenta um percentual bastante elevado (95%) de eficiên - 
cia.
A autoridade do indivíduo dentro do sistema , 
abordada na décima questão, mostra-se satisfatória e adequada, com 
um percentual de 86% ,
As relações entre o departamento e o restante 
da universidade merecem ser olhadas com atenção, pois 33% apontam 
deficiências nesta área, o que leva a crer que providências devam 
ser tomadas, visando estabelecer um relacionamento mais adequado.
0 sistema de apoio fornecido aos elementos do 
departamento, abordado na questão doze, ê tido como satisfatório 
por 81% dos componentes do departamento, enquanto 19% apontam fa­
lhas mais ou menos acentuadas, que devem ser verificadas onde se 
localizam, com vistas a trazer maiores facilidades para a execu - 
ção dos trabalhos.
0 sistema de treinamento e seleção de pessoal 
é abordado na última questão e apresenta resultados entre o efi-.' 
ciente (50%) e o razoável (30%) o que demonstra que algumas provi 
dências aevem ser tomadas nesta área, a fim de que o aspecto de 
recursos humanos seja melhorado dentro do departamento.
4.4. Interpretação dos resultados obtidos da análise das comu 
nicações e do questionário
Com base nas análises feitas anteriormente, ê 
possível notar a exigência de um estudo mais profundo sobre duas
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questões em especial: as duvidas existentes quanto ã formalização 
da estrutura organizacional, detectadas pela pergunta 3, que foca 
liza o aspecto da identificação hierárquica, e as deficiências da 
comunicação entre o departamento e os órgãos externos (o restante 
da universidade, instituições , indústrias, etc.), enfocadas na 
questão 11, que procura caracterizar o tipo de relacionamento e 
intercâmbio existente entre o departamento e estes outros órgãos.
Voltada para estas questões, a análise da or­
ganização existente no departamento mostrou existir uma grande in 
formalidade entre seus membros. Acredita-se que esta informalida­
de está intimamente relacionada às dificuldades em conhecer a es­
trutura atual, que causam deficiências nas atividades de seleção, 
treinamento, etc.
Outra causa importante que conduz a dúvidas e 
desconhecimentos na identificação da estrutura organizacional é o 
aspecto das coordenadorias (graduação, pós graduação, extensão), 
que não estão subordinadas à chefia do departamento, mas direta­
mente ás respectivas prõ-reitorias. , Isto torna difícil aos mem­
bros do departamento a identificação da competência sobre um de­
terminado assunto: se ê da chefia ou de alguma das coordenadorias.
A associação da dificuldade em identificarfun 
ções e responsabilidades nas atividades de pesquisa e consultoria 
(percebida da análise da tabela 5) com as dúvidas referentes â or 
ganização atual, levam à conclusão de que possivelmente seja’ ne­
cessário determinar responsabilidades mais claras para estas ã~ 
reas. A nomeação específica de alguém para coordená-las (subordi­
nado â chefia do departamento) é uma possível solução.
Com vistas às relações externas do departamen 
to, pode-se perceber, da análise dos fluxogramas apresentados an­
teriormente, que das 420 comunicações efetuadas nos dois períodos, 
apenas 23 envolveram atividades de projetos de pesquisa e consul­
toria, equivalendo â 5,5% das comunicações totais. Este é um per^ 
centual muito baixo, tendo em vista a importância destas duas at_i 
vidades para o departamento. Além do mais, das 23 comunicações e- 
mitidas sobre estes assuntos, somente envolveram pessoas externas 
14 delas, sendo estas pessoas os clientes potenciais para estes 
serviços *
Isto vem a corroborar a possível necessidade
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dê que alguém coordene estas áreas, e que se responsabilize tam­
bém pela organização das relações externas do departamento refe­
rentes a elas .
Um outro ponto que se mostrou importante na a 
nálise da organização do departamento é aquele referente aos coor 
denadores de área do curso de pós graduação. A conclusão a que se 
chega ê que o coordenador de área não tem perfeitamente definidas 
as suas funções, e que a existência e participação deste c^rgo 
deve ser melhor divulgada, pois nem sempre é conhecido, da parte 
dos alunos, o coordenador de sua área, o que demonstra uma falha 
no sistema de informações envolvendo departamento-alunos.
Com base nos modelos organizacionais propos­
tos no capítulo 2, pode-se afirmar que o modelo organizacional 
que mais se aproxima da organização existente no departamento ê o 
modelo matricial. Alguns aspectos positivos encontrados neste mo­
delo são perceptíveis na área em estudo: a não existência de du­
plicação de esforços e o fornecimento, pela administração do de­
partamento, dos recursos humanos e equipamentos necessários para 
as várias coordenadorias. No entanto, os pontos negativos também 
se mostram claros: os conflitos resultantes da múltipla subordina 
ção e as dificuldades de determinação de autoridade entre a che­
fia do departamento e as várias coordenadorias.
Assim, uma possível evolução organizacional 
pode dirigir-se para o desenvolvimento e divulgação do modelo ma­
tricial, que mantenha a flexibilidade da organização existente 
mas que permita uma maior formalização quanto à determinação de 
responsabilidades e autoridade.













A adoção da abordagem sistêmica no estudo de 
organizações complexas, como ê o caso de um departamento de pes­
quisa, apresenta consideráveis vantagens: Ela facilita a investi­
gação de um sistema complexo, através da sua divisão em subsiste­
mas, que são estudados individualmente, sem desconsiderar-se o as^  
pecto da integração necessária entre eles, para que se obtenha o 
aperfeiçoamento do sistema total. Em vista dessa própria divisão, 
surge a possibilidade de que se concentrem os esforços naqueles i 
tens de maior importância para a organização.
Os resultados apresentados no presente traba­
lho que se baseou na abordagem sistêmica, permitem que se obte­
nham algumas conclusões importantes:
1 - Amplitude de aplicação da metodologia:
A metodologia proposta no trabalho não apresenta restrições quan­
to ao tipo de organização. Pelo contrário, sua aplicabilidade po­
de ser estendida e suas potencialidades desenvolvidas para outros 
setores.
2 - Necessidade de colaboração dos membros 
da organização; Realmente, para que o estudo possa atingir seus 
objetivos, é imprescindível que o analista conte com a inteira co 
laboração destas pessoas, Inicialmente ele deve conseguir o apoio 
da administração do setor em estudo, bem como da alta administra­
ção da empresa, Para isso, ele deve saber "vender" a idéia do tra 
balho, Obtido o apoio da administração, esta poderá influenciar o 
restante da organização, incentivando-os a colaborar com o traba­
lho e mostrando as vantagens que poderão advir se ele for bem 
executado.
3 - Participação da organização na equipe 
de trabalho: Dois profissionais são essenciais na formação da e- 
quipe de trabalho: um analista de sistemas e um membro da organi­
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zação, que a conheça muito bem e que tenha "status" para fazer va 
ler sua .opinião perante a administração da empresa. Esta pessoa 
pode ajudar bastante na obtenção do apoio da administração^bem co 
mo da cooperação e interesse do restante da organização.
4 - Importância da fase de planejamento • do 
projeto*. 0 planejamento do projeto de trabalho assume grande im­
portância porque ê exatamente nesta etapa que o estudo ê organiza 
do e o estabelecimento de um cronograma adequado e coerente farã 
com que não se dispenda tempo excessivo no exame de determinados 
pontos, em detrimento de outros de igual ou maior relevância para
o trabalho total.
5 - Dificuldade de estabelecer parâmetros que 
possam ser quantificados; No estudo organizacional é muito difí­
cil o estabelecimento de um modelo quantitativo de avaliação. Is­
to ê mais acentuado ainda em pesquisa e desenvolvimento, onde o 
trabalho executado certamente não pode ser avaliado unicamente 
por números . Em vista disso, a solução foi buscada num modelo qua 
litativo, que também forneceu conclusoes importantes., embora corn 
uma base maior de subjetivismo.
6 - Dificuldade de levantamento de dados' O 
levantamento dos dados necessários â execução do trabalho exige a 
cooperação intensa dos membros da organização e focaliza ..muitos 
aspectos subjetivos. 0 preenchimento do formulário de comunica - 
ções ê um exemplo típico. Como cada comunicação emitida ou recebi_ 
da deve ser anotada, é evidente que a pessoa responsável pelo pre 
enchimento precisa estar motivada e interessada no trabalho que 
se está realizando ou então esse preenchimento não será feito de 
modo correto, gerando informações incompletas e que poderão afe­
tar o resultado da pesquisa. As respostas ao questionário, embo­
ra suscintas e pré-estabelecidas, ainda assim apresentam um alto 
grau de subjetivismo, podendo ser influenciadas por problemas pes 
soais.
7 - Importância das comunicações para a pes­
quisa e desenvolvimento! Embora as comunicações desempenhem um pa 
pel relevante em qualquer atividade envolvendo pessoas, esta rele 
vância e ainda mais acentuada num departamento de pesquisa, cujo 
trabalho estã apoiado basicamente no aproveitamento de recursos 
humanos e onde o intercâmbio de informações ê altamente necessá­
rio t 0 sistema de comunicações tem ainda grande importância nos
54
aspectos de relacionamento externo, que são importantes para que 
exista uma perfeita integração entre as diversas equipes e ...seto­
res da empresa.
8 -< Utilidade dos dados levantados *. Os da­
dos levantados pela pesquisa de campo, apesar das restrições exis 
tentes, permitiriam a identificação de estrangulamentos e falhas 
nas comunicações e a ligação existente entre os problemas de desem 
penho técnico com os problemas de procedimentos, conduzindo, por 
fim, â determinação de modificações na organização existente, à 
luz dos modelos organizacionais teóricos apresentados no segundo 
capítulo do trabalho.
5.2, Recomendações
Em vista de idéias surgidas durante a fase de 
execução do trabalho e dos resultados obtidos ao final, achou-se 
válido fazer as seguintes sugestões e recomendações:
1 - Quanto a utilização da metodologia: A me­
todologia empregada no trabalho pode ser utilizada para qualquer 
estudo organizacional e por isso recomenda-se que ela seja empre-
r
gada em outros setores industriais, visando a realização de traba 
lnos que avaliem a eficiência organizacional de departamentos co­
mo vendas, fabricação, etc. Para isto, seria aconselhável pesqui­
sar outros possíveis elementos de avaliação, além das comunica­
ções, como por exemplo, a produtividade,
2 - Quanto a coleta de dados: Devido a neces­
sidade de levantar dados referentes a diversos aspectos da organi . 
zação e .precisando para tal da cooperação total das pessoas en­
volvidas, recomenda-se que a operacionalidade dos documentos uti­
lizados para apurar estes dados seja encarada com atençao especi­
al. Os formulários, questionários, etc., devem ser operacionais,
/
para que a tarefa de seu preenchimento não seja.encarada como um 
estorvo, mas pelo contrário, como um investimento de cada um vi­
sando um retorno em termos da melhoria da eficiência organizacio­
nal .
i 3 - Quanto ã pesquisa e desenvolvimento*. Du­
rante o desenvolvimento deste trabalho, dois aspectos chamaram a
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atenção, 0 primeiro deles refere-se â avaliação do trabalho exe­
cutado em õrgãos de pesquisa. A sugestão que se faz é que se . de­
senvolva um modelo quantitativo-qualitativo, envolvendo a anali­
se de benefícios econômico-financeiros e sociais trazidos pelo 
trabalho, além do reconhecimento dado pela comunidade científica, 
posicionamento da empresa em relação às concorrentes em termos de 
tecnologia, etc, Um trabalho com estas características ajudaria, 
possivelmente, a administração da empresa a avaliar a validade da 
aplicação de seus recursos em pesquisa. Convém salientar que devi 
do a sigilosidade que envolve os trabalhos em -^ccruisa nas indús­
trias, a coleta de dados seria dificultada. Por isso, tal suges­
tão deva dirigir-se principalmente àqueles que trabalham em em­
presas envolvidas nesta atividade e que tenham total liberdade e 
condições de pesquisar os dados exigidos.
0 segundo aspecto aborda a necessidade de um 
centro de pesquisa para uma empresa. Em termos gerais, toda empre 
sa necessita de um centro desta natureza. Entretanto, o grau des­
ta necessidade difere, evidentemente. A sugestão que se faz é de 
que se realize um trabalho que permita exatamente determinar este 
grau. 0 desenvolvimento de um modelo de contagem de pontos tal­
vez pudesse ser testado. Fatores como posição da empresa no merca 
do, competitividade deste, tipos de produtos fabricados, desenvol. 
vimento tecnológico da empresa em vista das concorrentes, poderi 
am receber pontos individualmente, e se estabelecer uma contagem, 
ao final, que representaria o grau de necessidade da empresa em 
relação a criação de um centro de pesquisa. Este grau deveria en 
tão ser comparado com valores padrões de necessidade.
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DESCRIÇÃO DOS TIPOS DE MODELOS ORGANIZACIONAIS
Estrutura linear
Este ê o mais antigo e mais simples tipo de 
organização. Uma organização linear, ilustrada na figura 11, é ca 
racterizada por um fluxo direto de autoridade desde a alta admi­
nistração passando pelos executivos e chegando aos operários. Ou­
tras características importantes: existe uma única autoridade má 
xima; necessita de chefes excepcionais; a chefia delega poucas 
atribuições.
Devido a süa simplicidade, a estrutura linear 
permite que os membros da organização não encontrem dificuldades 
em saber a quem eles se reportam e quem são seus subordinados. 
Não existem posições nebulosas de assessoria para confundir os 
funcionários. Isto acarreta um simples e fácil entendimento da or 
ganização. Além do mais, este fator também fornece clareza na di­
visão de autoridade e responsabilidade entre os administradores.
Devido ao fato de ser chefiada por uma pessoa 
que não está limitada por comissões e assessorias, a organização 
linear geralmente torna as decisões mais rápidas e mais fáceis e 
ê, como resultado disto, muito mais estável. Por não apresentar 
pessoal de assessoria, a estrutura linear apresenta menores cus­
tos, pois não exige pessoal especializado. Por isso, em pequenas 
empresas, esta é a única forma estrutural aconselhável. Como o 
esquema da estrutura linear ê muito claro, o seu funcionamento é 
bastante simples, capaz de ser assimilado com facilidade pelo ele 
mento humano médio.
Mas, embora apresentando esta série de vanta­
gens, a estrutura linear apresenta algumas deficiências.
A estrutura linear quase não utiliza a especi 
alização e as mesmas tarefas são muitas vezes repetidas, utili­
zando-se procedimentos e métodos rudimentares, em diversos depar­
tamentos .
Como toda a autoridade provém de um único che 
fe, ê preciso que ele possua qualidades excepcionais, sob pena de 
não conseguir vencer a quantidade de trabalho que se lhe apresen 
ta. Devido a esta exigência, ê exagerada a importância do chefe.
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Figura 11. A Estrutura Linear
Ele acaba convencendo-se de que o prestígio e o poder que tem as 
mãos emanam de sua pessoa, quando, em verdade, isto provém do car 
go.
Um outro problema decorre da inexistência de 
treinamento e desenvolvimento de um provável substituto do chefe. 
Quando este se retira, a empresa irremediavelmente sofre, pois ê 
difícil encontar um substituto.
Devido a inexistência de assessores, os chefes 
estão frequentemente sobrecarregados e não lhes sobra outra áLter 
nativa senão uma adequada delegação de autoridade e atribuições a 
seus subordinados imediatos.
Como a estrutura linear determina que cada che 
fe atenda e olhe somente para o seu departamento, existe uma sepa 
ração entre os diversos departamentos, dificultando sobremaneira 
a cooperação entre eles e impedindo a formação de chefes com uma 
visão global, que é imprescindível quando alguém é guindado a uma 
pêãição mais elevada e passa a ter sob seu comando setores que 
êlê dêSõSnhecia até então.
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Pode-se, então, concluir que a estrutura li 
near, devido a estas desvantagens e ã inflexibilidade que lhe ê 
peculiar, é desaconselhável para grandes empresas ou mesmo para 
aquelas de porte médio que possuem maiores aspirações, pois as 
limitações impedem e prejudicam o crescimento.
Estrutura funcional
A organização funcional foi criada por Frede 
ric W. Taylor, numa tentativa de conduzir â especialização da ad 
ministração.
Taylor percebeu que um chefe não poderia ser 
especializado em tudo que dele se esperava. Assim, embora subor­
dinado a um único chefe, como na estrutura linear, Taylor reco­
mendou que um grupo de "especialistas" dirigisse o operário nos 
vários aspectos da empresa (.figura 12) , partindo do princípio que
figura 12. A ESTRUTURA FUNCIONAL : O MODELO DE TAYLOR
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o operário deve ser sempre assistido por agentes especializados.
Este modelo é aplicável na base da estrutura 
ou naqueles níveis em que as especializações sejam bem definidas 
e comportem chefias responsáveis por processos setoriais.
Esta estrutura apresenta como característi­
cas principais: a separação entre as fases de estudo e de execu­
ção; facilidade de treinamento? utilização de elemento humano 
normal; para cada função ê associada uma chefia.
Uma das principais vantagens do modelo preco 
nizado por Taylor está em que cada função é administrada por um 
especialista. Um conselho experiente está sempre ao dispor do em 
pregado.
Este tipo de organização propicia o máximo 
de especialização, não necessitando de recursos humanos excepcio 
nais, porque,, para qualquer ocorrência anormal, sempre existe 
um setor especializado na área em que ocorreu o problema; aumen­
ta o controle indireto, pois cada chefe, dentre os vários que a- 
tuam num mesmo setor, obriga-se ao máximo de cuidado em realizar 
acertadamente as suas atribuições, de modo a não servir de alvo 
para as críticas dos demais; isto faz com que os custos da fisca 
lização sejam diminuidos; baseia-se na autoridade compartilhada 
fazendo com que haja uma diminuição da projeção individual, pois 
ninguém em particular poderá, de modo antecipado, declarar que a 
solução depende da sua atuação.
Apesar das vantagens apontadas, a organi­
zação funcional praticamente não ê usada, hoje em dia, em seu ê£ 
tado puro. Apresenta dois fatores principais que dificultam a su 
a implantação: a necessidade de começar as atividades com pessoal 
já selecionado, treinado e ajustado ao mecanismo da empresa e a 
dificuldade de instalar e ajustar-a,s diversas especializações, de 
forma a trabalharem rumo ao objetivo comum.
Outra desvantagem que se apresenta ê que, com 
uma série de especialistas no comando, o controle e coordenação 
são difíceis de atingir, ou seja, há a tendência a operar não co 
mo um sistema total, mas como uma série de sistemas independen­
tes. Além do mais, ê difícil manter a disciplina. A localização e 
fixação de responsabilidades apresenta dificuldades. De fato, a 
responsabilidade e autoridade entre os encarregados deve sobrepor
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se um pouco, devido a natureza da organização funcional, e esta 
superposição muitas vezes fornece o impulso para o atrito e de­
sajustamento entre os empregados e a administração» Devido â 
especialização exigida, os administradores perdem a visão glo­
bal da empresa, resultando com frequência na falta de boa lide 
rança.
Estrutura linear-funcional
Para aproveitar as vantagens tanto da estrutu^- 
ra linear quanto da funcional, foi desenvolvido um modelo de orga . 
nização linear-funcional, de linha e assessoria ou misto. Essen­
cialmente, este modelo consiste da adição de especialistas funcio 
nais â estrutura linear simples. Deste modo, sao obtidas as vanta 
gens da especialização sem as desvantagens inerentes da organiza­
ção funcional de Taylor.
Na verdade, a "parte linear" desta estrutura 
serve para manter a estabilidade e a disciplina, enquanto a "par­
te funcional" serve para levar o conhecimento especializado ã so­
lução dos problemas.
Deste modo, pela combinação destas duas for­
mas organizacionais (ver figura 1 3 ), são reunidas a maioria das 
vantagens de cada uma.
Como pontos salientes, apresentam-se:a predo­
minância das características da estrutura linear; a manutenção de 
um corpo de assessores técnicos, possibilitando a utilização de 
diretores e chefes sem maiores qualificações, em cargos de alta 
responsabilidade; a manutenção do princípio da hierarquia; a ins­
tituição obrigatória da consulta técnica âs pessoas especializa - 
das, pois se estas consultas forem facultativas, os chefes não as 
farão, em vista da natural vaidade do ser humano, que sempre dese 
ja seguir suas próprias diretrizes; a dificuldade de relacionamen 
to, devido à complexidade da estrutura decorrente.
As principais vantagens deste modelo organiza 
cional podem ser resumidas:
na conservação do princípio da autoridade 





























na tranqüilidade de funcionamento, decor­
rente da facilidade de comando e da simplicidade da rede de comu­
nicações que são proporcionadas pela precisa jurisdição e pela au 
sência de obstáculos na via hierárquica, visto que o fluxo de in­
formações chega inteiro ao nível superior e â assessoria;
- na limitação das responsabilidades dos che­
fes, ocasionando mais ação ã vida da empresa, pois os chefes pas­
sam a encarar os problemas de execução, e porque são reduzidas as 
possibilidades de fracasso, além de existirem maiores oportunida­
des de desenvolver o espírito de iniciativa, resultando daí maior 
velocidade administrativa e operacional;
- na flexibilidade e facilidade de comando, 
pois há um grupo de assessores a apoiar os administradores, faci­
litando-lhes a tomada de decisão;
- na confiança nas normas e determinações, u- 
ma vez que estas são baseadas num parecer técnico da assessoria, 
proporcionando firmeza de decisões aos dirigentes e aumentando a 
receptividade de parte dos subordinados que sabem que as decisões 
são baseadas em estudos;
- na redução dos custos da especialização que 
só é realizada no nível deliberativo, por um grupo reduzido;
- na manutenção de uma reserva de chefes, pois 
o assessoramento é uma verdadeira forma de treinamento para as 
funções de direção, de modo que um assessor, com conhecimentos de 
administração e organização seria um chefe em potencial, aprovei­
tável a qualquer momento pela empresa;
- na eficiência e rapidez da ação executiva, 
pois o comando não encontra obstáculos e pode atingir o seu obje­
tivo em menor tempo, sem sofrer a perigosa interdependência que 
ocorre nas chefias médias da estrutura funcional.
A estrutura de linha e assessoria apresenta, 
no entantõ^ algumas desvantagens. Dentre elas:
A dificuldade de manter o equilíbrio na or­
ganização: õã assessores devem gozar de ampla autonomia, em rela­
ção aos dirigentes para os quais produzem o trabalho, sob pena de 
entrarem em jogo interesses pessoais, com os assessores transigin 
do e fôfmülándo pareceres que procuram agradar aos chefes e que 
nem sêmpf© são os mais aconselháveis. Por outro lado, como a as-
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sessoria técnica é um órgão de chefes em potencial, seus membros, 
na tentativa de obterem proveito próprio, podem manter uma luta 
velada e camuflada com os chefes, forçando situações difíceis pa­
ra estes através de sugestões e pareceres desaconselháveis, procu 
rando colocá-los em má posição perante a alta administração da em 
presa.
A tendência á displicência por parte da asses 
soria pode existir, pois ela pode alegar deturpação do > parecer 
técnico na execução que ê feita pelos chefes. Esta displicência, 
quando existir, pode apresentar-se na forma de pareceres longos e 
exaustivos, demasiadamente genéricos e dúbios.
Há uma redução do espírito de iniciativa dos 
chefes, devido a exigência da consulta. Assim, eles não analisam 
os problemas e não separam aqueles que exigem resposta rápida que 
deveriam ser solucionados pela própria chefia, daqueles de alta 
complexidade, que requerem a contribuição da assessoria.
ê comum ã assessoria apresentar um estudo com 
pleto sobre um problema grave, apontando uma solução altamente sa 
tisfatõria, mas que não pode ser aplicada, porque a oportunidade 
já foi ultrapassada.
0 retardamento do processo decisório, causado 
pelo acréscimo de serviços e etapas criadas pela interferência da 
assessoria ê uma outra desvantagem.
































































































INSTRUÇÕES PARA 0 PREENCHIMENTO DO FORMULÁRIO PARA LEVANTAMENTO 
DE DADOS SOBRE AS COMUNICAÇÕES
QUADRO N9 INSTRUÇÕES
1 Preencher com o seu nome e o cargo que você ocu 
pa no departamento, bem como a data de preenchi 
mento (nova data ~ novo formulário).







Anotar o nome da pessoa com quem se processa a 
comunicação.
Citar o cargo ocupado no departamento pela pes­
soa com quem se processa a comunicação.
Assinalar com um E se a pessoa com quem você se 





Tempo de duração da comunicação
Anotar o instante em que ê iniciada a comunica­
ção (horas e minutos).
Anotar o instante em que é encerrada a comunica 
ção (horas e minutos).
5 Assinalar com um X o método utilizado para a co 
municação, em que: T significa telefone, M memo 
rando, C conversa informal, E entrevista formal 
e R reunião. '
6 Assinalar com um X a resposta classificada em: 
TS totalmente satisfatória, PS parcialmente sa­
tisfatória e I insatisfatória.
1 Citar o assunto principal ao qual se refere a 
comunicação, classificado dentre os seguintes: 
Coordenação de Pós-Graduação (CPG)




Alunos em Execução de Tese (AET)
Alunos cursando disciplinas do Pos Grad, (ACPG) 
Alunos no curso de Graduação (ACG)
Projetos de consultoria (PC)
Projetos de Pesquisa (PP)
Relações externas de qualquer natureza (RE) 
Outros assuntos (OA)
i 8 Impacto
8,1 Assinalar com um X a existência de impacto ime
diato causado pela comunicação.
8,2 Assinalar com um X a existência de impacto evenj
..... .......... !
tual causado pela comunicação.
A N E X O  3
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QUESTIONÁRIO PARA LEVANTAMENTO DAS OPINIÕES SOBRE O DEPARTAMENTO
ORGANIZAÇÃO- 
FLEXIBILIDADE
Como as pessoas reagem a idéias que visem 
melhorar a eficiência do departamento?
( ) estão sempre abertas a estas idéias 
( ) aceitam com relutância 
( ) é difícil conseguir-se alguém interes 
sado
( ) ninguém aceita estas idéias.
Como voce encara os procedimentos exigidos 
para a execução de mudanças no departamen­
to?
( ) são tão complicados que ninguém perde 
tempo em tentá-los 
( ) Há alguma dificuldade em segui-los 
( ) São adequados e eficientes.
ORGANIZAÇAO- 
HIERARQUIA
Como voce identifica sua posição hierárqui_ 
ca no departamento?
( ) Os superiores e subordinados são fa­
cilmente identificados 
( ) identificam-se os superiores, mas não 
os subordinados 
( ) identificam-se os subordinados, mas 
não os superiores 
( ) dificilmente ê possível identificar su 
periores e subordinados.
DELEGAÇÃO 4. Como você encara a delegação de tarefas?
( ) grande parte do tempo ê gasta em tare 
fas que poderiam ser delegadas 
( ) um tempo razoável ê gasto em tarefas 
que poderiam ser delegadas 
( ) pequena parte do tempo ê gasta em ta­
refas que poderiam ser delegadas.
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PARTICIPAÇAO 5, Qual a sua participação na determinação do 
seu trabalho?
( ) ele' é imposto, nao restando outra al-' 
ternativa senão aceitá-lo 
( ) há possibilidade de consultas em rela 
ção ao trabalho que lhe interessa 
( ) há total liberdade para rejeitá-lo,se 
assim o desejar
LIBERDADE 6. Qual o grau de liberdade de que você dis­
põe?
( ) há liberdade suficiente para que seja 
usada a iniciativa no trabalho a rea­
lizar
( ) as tarefas chegam acompanhadas de nor 
mas e padrões de procedimentos, obs­
truindo a iniciativa e criatividade 
( ) em algumas tarefas há liberdade de i- 
niciativa, em outras aparecem normas 
e padrões que a obstruem
PLANEJAMENTO 7. Como você caracteriza o sistema de planeja, 
mento do departamento?
( ) eficiente, possibilitando a identifi 
cação das tarefas que são priori tárõas 
( ) regular, pois nio e fácil- poder-se i- 
dentificar as tarefas prioritárias 
( ) ineficiente, ocasionando um total des 
conhecimento das atividades prioritá­
rias ao departamento
8. Como voce recebe as informações acerca de 
alterações no seu trabalho?
( ) sempre muito atrasadas, ocasionando o 
desperdício de grande parte do traba­
lho
( ) sempre a tempo, de modo que pequena 
parte do trabalho é desperdiçada 
( ) com algum atraso, causando uma perda 
razoável no trabalho efetuado.
(
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CONTROLE 9. Como você deve informar aos seus superiores 
quanto ao seu trabalho?
( ) com muitos detalhes e grande frequên - 
cia
( ) com muitos detalhes, mas com a frequên 
cia adequada 
( ) com poucos detalhes, mas grande frequên 
cia
( ) com poucos detalhes e a frequência ade 
quada
AUTORIDADE 10. Como você caracteriza o grau de autoridade 
que lhe é permitida?
( ) satisfatório, pois é suficiente para a 
execução do trabalho 
( ) insuficiente, pois com maior autorida­
de não seria gasto tanto tempo a espe­
ra de aprovações e o trabalho seria e 
fetuado com maior rapidez.
RELAÇOÊS
EXTERNAS
11. Como você caracteriza o relacionamento e in 
tercâmbio do departamento com o restante da 
Universidade?
( ) perfeito 
( ) satisfatório 
( ) deficiente 
( ) totalmente falho
APOIO 12. Como você identifica o sistema de apoio (b:L 
blioteca, computadores, etc.) ao departamen 
to?
( ) de alta qualidade 
( ) satisfatório 
( ) insuficiente 
( ) muito carente
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RECURSOS 13. Como você encara o sistema de treinamento e





INSTRUÇÕES PARA 0 PREENCHIMENTO DO QUESTIONÁRIO
Cada questão deverá ser respondida através de 
um X colocado entre os parênteses da opção escolhida. Somente uma 
opção poderá ser escolhida para cada pergunta.
tA N E X O  4
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FLUXOGRAMAS DAS COMUNICAÇÕES
Este anexo mostra oito fluxogramas que foram
construidos para facilitar a analise dos dados das comunicações 
referentes aos diversos assuntos. Cada fluxograma aborda um único 
assunto, com os membros do departamento classificados em diversas 
funções.
(em minutos) são alocados aos respectivos assuntos e grupos fun­
cionais .
das tabelas 4 e 5, referentes à relação das comunicações entre ca 
da assunto e as comunicações totais e ao percentual de comunica - 
ções entre assuntos agrupados, no capítulo 4.
Os números dos fluxogramas são identificados 
segundo a legenda abaixo.
0 número de comunicações e o tempo dispendido
Estes fluxogramas foram usados na construção
L E G E  N D Ã :
NUMERO ELEMENTOS NO GRUPO
OIS PENDt DO
T E M P O  DISPENDIDO
---- * Fluxo com ate três comunicações






























































































Figura 21 - Fluxograma das comunicações sobre outros 
assuntos e relações externas
